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Abstrakt 
Bakalářská práce je zaměřena na problematiku sledování a řízení nákladů ve výrobním 
podniku. Práce se zabývá kalkulací výrobků. Zhodnocuje současný stav kalkulací 
v podniku a na základě teoretických poznatků pak navrhuje efektivnější řešení. 
Abstract 
The Bachelor´s thesis is focused on isme observation and cost management in a 
manufacturing company. The Bachelor´s thesis deals with the calculation of product. It 
describes exisiting systém of calculations and on the basis of theoretical knowledge 
suggest effective solutions. 
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ÚVOD 
Tématem této bakalářské práce je řízení nákladů a kalkulací v podniku. Sledování, 
vyhodnocování a řízení nákladů je jednou z nejdůleţitějších činností v podnicích všech 
velikostí. Bez znalosti této oblasti není moţné správně vyhodnotit, jak si podnik stojí. 
Náklady jsou obecně definovány jako vynaloţení určitých prostředků za účelem 
dosaţení zisku. Zjednodušeně lze říci, ţe se jedná o námi daný vstup, jeţ 
transformujeme na výstup. 
Kalkulaci lze povaţovat za nástroj, kterým lze řídit náklady podniků a také slouţí pro 
stanovení ceny produktu či sluţby. Kalkulační politika je v současné době, kdy je 
vyvíjen extrémní tlak na cenu, významnou součástí úspěchu podniku.  
Bakalářská práce je rozdělena na teoretickou, analytickou a návrhovou část. 
V teoretické části jsou vymezeny základní teoretické pojmy vztahující se k řízení 
nákladů a kalkulací. V jednotlivých podkapitolách jsou zkompletovány teoretická 
východiska zahrnující vymezení pojmů vztahujících se k řízením nákladů a kalkulací, 
přehled moţných pojetí nákladů a kalkulací a základní typy kalkulací. 
Tato práce je zpracovávána v konkrétním podniku, nazývejme jej XY s.r.o., který 
podniká v oboru kompozitů a sendvičů, kterým se přezdívá materiály budoucnosti pro 
svoji inovativní povahu. V analytické části je rozebrán současný systém řízení nákladů a 
vyuţívání kalkulací v této společnosti. 
Praktická část je zaměřena na vytvoření návrhu efektivnějšího řešení kalkulačního 
systému společnosti, který povede ke zpřesnění kalkulací a sledování nákladů ve 
společnosti. 
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VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
Cílem bakalářské práce je navrhnout zlepšení stávajícího systému podniku na základě 
zjištěných informací z analýzy současné metody řízení nákladů a kalkulací. 
Dílčí cíle bakalářské práce: 
 získání potřebných teoretických znalostí z oblasti řízení nákladů a kalkulací
v podniku,
 popis vybrané společnosti,
 analýza systému řízení nákladů a kalkulací zvoleného podniku,
 vlastní návrhy vedoucí k zlepšení kalkulací a tím zefektivnění řízení nákladů
podniku.
Pro zpracování bakalářské práce budou pouţity následující metody: 
 analýza – cílem analýzy je identifikovat podstatné vlastnosti elementárních částí
celku, poznat jejich podstatu a zákonitosti,
 indukce – vyvození určitého obecného závěru na základě poznatků o
jednotlivých částech,
 dedukce – způsob logického myšlení postupující od obecného pravidla
k jednotlivému,
 syntéza – proces, kdy se výsledky analýzy shromaţďují v jeden komplexní
celek,
 systémový přístup – způsob řešení problému, kdy jsou veškeré jevy chápány
komplexně. Tuto metodu vyuţiji zejména při navrhování vlastních řešení.
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V této kapitole analyzujeme obecnou charakteristiku zkoumané problematiky. První 
část kapitoly se věnuje nákladům a druhá část se zabývá kalkulacemi. Tyto pojmy spolu 
úzce souvisí a ovlivňují podnikovou strategii. 
1.1 NÁKLADY 
Náklady jsou ekonomické zdroje, které představují současný nebo budoucí výdej peněz. 
1.1.1 Vymezení pojmu náklady 
Definic nákladů pocházejících od různých autorů je celá řada, avšak uvedeny jsou 
pouze některé z nich. 
„Náklady představují ceny vstupů do ekonomické činnosti a na jejich výši do značné 
míry závisí, jak bude podnikání úspěšné“ (4, s. 62). 
„Náklady se obecně definují jako v penězích vyjádřené vynaložení (obětování) 
ekonomických zdrojů, uskutečněné za určitých předem vymezeným užitečným účelem“ 
(6, s. 39). 
„Náklady představují určitou míru toho, čeho se musíme vzdát, abychom 
prostřednictvím koupě, směny či produkce získali určité požadované statky či služby“ 
(12, s. 14). 
1.1.2 Pojetí nákladů 
Obecným východiskem zobrazovaným v účetnictví je trojí pojetí nákladů. Kaţdá 
z oblastí je zaloţena na specifické interpretaci obecného pojmu nákladů. Z tohoto 
hlediska lze rozlišovat: 
 „finanční (tzv. pastorní) pojetí nákladů,
 hodnotové pojetí nákladů,
 ekonomické pojetí nákladů“ (6, s. 41).
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Obrázek č. 1: Pojetí nákladů (5, s. 48) 
1.1.2.1 Finanční (pagatorní) pojetí nákladů 
Ve finančním účetnictví se nejčastěji uplatňuje tzv. finanční (pagatorní) pojetí, které je 
zaloţeno na aplikaci peněţní formy koloběhu prostředků. Vychází se z toho, ţe 
originálním projevem nákladů je trţně ověřené vynaloţení peněz a konečným smyslem 
odpovídající trţně ověřená peněţní náhrada (5). 
Náklady se zde chápou jako peníze investované do výkonů, které zajišťují náhradu 
peněz v jejich prvotní výši. To je základem koncepce zachování peněţního kapitálu 
v jeho nominální výši. Pagatorní pojetí vykazuje některé typické znaky: 
 jako spotřebované ekonomické zdroje mohou být na vstupu vykazovány pouze
náklady, které jsou podloţeny reálným výdejem peněz. Jsou to především
náklady v peněţní formě (např. mzdy) a náklady odpovídající spotřebě nebo
vyuţití hmotných zdrojů, které byly vypořádány peněţně v předchozích
obdobích (např. odpisy či spotřeba materiálu). V pagatorním pojetí nákladů tak
nemohou být nikdy náklady, které nemají ekvivalent peněţního vydání (např.
vlastní goodwill),
 druhým typickým znakem tohoto pojetí je oceňování spotřebovaných nebo
vyuţitých ekonomických zdrojů. Náklady jsou tak oceněny ve skutečných
(historických) pořizovacích cenách,
 třetí typický znak pagatorního pojetí nákladů souvisí s očekáváním návratnosti
vynaloţených nákladů prostřednictvím uskutečněných výkonů. Proto se
NÁKLADY 
Finanční Hodnotové Ekonomické 
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v realizovaných výkonech vykazují pouze náklady, které budou z příštích 
výkonů prokazatelně reprodukovány. Takové náklady se označují jako náklady 
produktu; tyto náklady zůstávají v koloběhu aţ do okamţiku prodeje a vykazují 
se v rozvaze jako příslušné sloţky majetku. Náklady, které nedodrţí tyto 
podmínky (např. úroky z úvěru či správní náklady) se označují jako náklady 
období (6). 
1.1.2.2 Hodnotové pojetí nákladů 
Hodnotové pojetí nákladů spočívá v poskytování informací pro běţné řízení a kontrolu 
reálného průběhu aktuálně uskutečňovaných procesů. Je zaloţeno na relacích, které 
sdělují spotřebu nebo pouţití ekonomických zdrojů za podmínek, které existují v čase 
uskutečňování konkrétních procesů. Smyslem tohoto pojetí je tedy informační 
znázornění koloběhu ekonomických zdrojů za podmínek, které platí v okamţiku jejich 
reprodukce. To odpovídá kritériu zachování tzv. věcného kapitálu (5). 
Toto pojetí nákladů se od finančního pojetí odlišuje ve dvou základních směrech a to: 
 spotřebované nebo vyuţité ekonomické zdroje se při vykazování nákladů
neoceňují na základě skutečných historických nákladů jejich pořízení, ale na
úrovni cen, které odpovídají jejich současné věcné reprodukci,
 jako faktory, které vyvolávají vznik nákladů, nevystupují jenom peněţně
zabezpečené ekonomické zdroje. Předmětem zobrazení jsou i takové faktory,
které sice nemají odpovídající ekvivalent výdeje peněz, ale svými dopady
ovlivňují ekonomickou racionalitu dané aktivity (6).
Příkladem těchto nákladů mohou být tzv. kalkulační odpisy, kalkulační nájemné nebo 
kalkulační úroky (5). 
1.1.2.3 Ekonomické pojetí nákladů 
Ekonomické pojetí nákladů vychází z poţadavku zajistit odpovídající informace pro 
řízení reálně probíhajících procesů a pro potřeby rozhodování při výběru budoucích 
optimálních alternativ. S volbou těchto alternativ pak souvisí ekonomické chápání 
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nákladů jako maximum hodnoty, které lze vytvořit prostřednictvím zvolené alternativy 
(5). 
Tyto podmínky interpretace nákladů splňuje kategorie oportunitních (alternativních) 
nákladů. Vymezují se jako maximálně ušlý efekt, který byl obětován v důsledku 
nesprávného vyuţití ekonomického zdroje ve zvolené alternativě. Oportunitní náklady 
tedy představují dodatečně vloţené měřítko účelnosti zvolené volby (6). 
Toto pojetí nákladů tedy odpovídá jak hodnotě, kterou lze získat nejefektivnějším 
vyuţitím těchto nákladů, tak hodnotě maximálního ušlého zisku (13). 
Tabulka č. 1: Základní charakteristiky finančního, hodnotového a ekonomického pojetí nákladů 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle (5), 2002, s. 52) 
Pojetí nákladů Finanční Hodnotové Ekonomické 
Vztah k subsystému 
účetnictví 
Finanční účetnictví Nákladové účetnictví Účetnictví pro 
rozhodování 
Vztah ke zobrazované 
realitě 
Zobrazení transakce 
v parametrech, které 
platily, kdyţ se 
uskutečnila 
Zobrazení transakce 
v parametrech, které by 
platily v současnosti 
Zobrazení transakce 
formou srovnání s jinou 
v úvahu přicházející 
alternativou 
Vztah k vyjádření zisku Zisk je měřen na 
principu tzv. 
nominálního zachování 
kapitálu. Podle tohoto 
pojetí podnik dosahuje 
zisku, pokud jeho 
vlastní finančně 
vyjádřený kapitál na 
konci období je vyšší 
neţ na začátku období 
Zisk je měřen na 
principu tzv. věcného 
zachování kapitálu. 
Podle tohoto pojetí 
podnik dosahuje zisku, 
aţ kdyţ se podaří 
reprodukovat vlastní 




Zisk je měřen na 
principu tzv. věcného 
zachování kapitálu, 
přičemţ jeho úroveň se 
dále sniţuje o 
oportunitní náklady a 
zvyšuje o případné 
oportunitní výnosy 
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1.1.3 Členění nákladů 
Smyslem členění nákladů je především charakterizovat vlastnosti nákladů a hledat 
vhodné způsoby jejich řízení (14). 
Protoţe počet nákladových poloţek se téměř ve všech podnicích čítá na stovky aţ tisíce, 
je pro jakékoli další úvahy nezbytné umět tyto náklady rozdělit do určitých 
homogenních skupin tak, abychom mohli zkoumat jejich chování při různých situacích 
(13). 
1.1.3.1 Druhové členění nákladů 
Druhové členění nákladů je nejběţnějším stanoviskem ke klasifikaci nákladů. V rámci 
této klasifikace členíme náklady dle druhu spotřebovaného externího vstupu do 
podnikového transformačního procesu. Jedná se o rozdělení nákladů, které odpovídá 
finančnímu pojetí nákladů (13). 
Podle nákladových druhů členíme náklady na: 
 náklady představující spotřebu hmotných statků; spadá sem např. spotřeba
materiálu, spotřeba energie,
 náklady na spotřebu prací a sluţeb cizích (externích) subjektů, dopravné, opravy
a udrţování dodavatelským způsobem, ekonomické, právní sluţby apod.,
 náklady vyjadřující vynaloţenou ţivou práci, tj. náklady na mzdy zaměstnanců,
sociální a zdravotní pojištění aj. náklady související s prací zaměstnanců,
 náklady odpovídající opotřebení předmětů dlouhodobé spotřeby,
 náklady pojící se na konkrétní peněţní úhrady, jako jsou úroky a pojistné (1).
Jde o externí náklady, prvotní, které se vytvářejí stykem podniku s jeho okolím 
(přicházejí do podniku zvnějšku). Jsou to náklady jednoduché, nelze je dále členit. 
Oproti tomu druhotné náklady vznikají spotřebou vnitropodnikových výkonů (výroba 
pro vlastní spotřebu). Jsou to interní náklady, které mají komplexní rys (dají se rozloţit 
na původní nákladové druhy). Projevují se při zúčtování podle hospodářských středisek 
(4). 
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Toto členění se blíţe nezabývá příčinou spotřeby nákladů a také ne odhadem jejich 
budoucí potřeby od dodavatelů, proto je třeba jej kombinovat s dalšími členěními 
nákladů (9). 
1.1.3.2 Účelové členění nákladů 
Toto členění vyjadřuje přímý vztah nákladů k účelu jejich vynaloţení. Kaţdý náklad 
musí mít jiţ při svém vzniku vymezenou účelovost, jinak by bylo zcela nesmyslné jej 
vůbec vynakládat. Proto je velmi důleţité vědět, k jakému konečnému účelu chceme 
určité peněţní prostředky spotřebovat (1). 
Ve vztahu k výkonům děláme rozdíl mezi následujícími typy sledovaných nákladových 
vazeb: 
 náklady technologické a náklady na obsluhu a řízení,
 náklady jednicové a reţijní (1).
Náklady technologické a náklady na obsluhu a řízení 
 Náklady technologické – náklady bezprostředně vyvolané technologií dané
činnosti nebo operace a nejjednodušším příkladem můţe být spotřeba papíru
určité kvality v hlavní tiskařské výrobě,
 Náklady na obsluhu a řízení – náklady vynaloţené za účelem vytvoření, zajištění
a udrţení podmínek racionálního průběhu dané činnosti a příkladem můţe být
náklad na osvětlení tiskárny či plat mistra (5).
Náklady jednicové a reţijní 
 Náklady jednicové – jsou příčinně vyvolány konkrétní jednicí výkonu a
stanovují se pomocí norem spotřeby. Patří sem např. náklady na výrobní
materiál a mzdové výrobní náklady,
 Náklady reţijní – souvisí s technologickým procesem jako celkem a nemění se
přímo úměrně s počtem zvládnutých výkonů. Jsou stanoveny rozpočtem nákladů
zpravidla pro určité časové období, popř. i pro určitý předpokládaný objem
výkonů za toto období. Např. mzda mistra za měsíc, náklady na otop podle
vytápěné kubatury apod (9).
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1.1.3.3 Kalkulační členění nákladů 
Kalkulační členění je zvláštním typem účelového členění nákladů. Do určité míry se na 
něj vztahují úvahy týkající se stanovení nákladového úkolu pro kontrolu hospodárnosti 
reţijních a jednicových nákladů (5). 
Toto členění je podkladem pro manaţerské rozhodování, např. zda vyrobit či koupit, 
zda preferovat či potlačit výrobu konkrétního typu výrobku a v neposlední řadě zda 
zrušit či zavést výrobu určitého sortimentu (3).  
Z hlediska kalkulačního členění dělíme náklady do dvou kategorií: 
 přímé náklady,
 nepřímé náklady (13).
Přímé a nepřímé náklady 
 Přímé náklady – jsou takové, které jsou vynaloţeny ve spojení s konkrétním
výkonem či střediskem, kterému lze tyto náklady bezprostředně přiřadit. Je to
například spotřeba materiálu, který vchází přímo do výrobku, mzdové náklady
pracovníka, který působí pouze na jednom výrobku (činnosti), odpis zařízení
specializovaného pouze na jeden výrobek (činnost),
 Nepřímé náklady – jsou takové, které se vztahují k několika výkonům či
střediskům, a jsou jim proto přiřazovány pomocí rozvrhových základen (klíčů).
Jsou to například správní náklady, ale mohou to být i jiné náklady, které jsou
společné pro více výkonů podniku (7).
Obrázek č. 2: Členění nákladů z hlediska jejich vztahu k výkonům (5, s. 66) 
Jaký je příčinný vztah nákladu k druhu 
kalkulovaného výkonu? 
Jak přiřazovat náklad druhu výkonu? 
Náklady přímé Náklady nepřímé 
20 
 1.1.3.4 Členění nákladů podle závislosti na objemu výkonů 
Členění nákladů ve vztahu k objemu prováděných výkonů je vnímáno jako jeden 
z nejvýznamnějších nástrojů řízení nákladů. Toto členění bývá také povaţováno za 
specifický nástroj manaţerského účetnictví, protoţe na rozdíl od výše uvedených 
klasifikací, které byly orientované v podstatě na minulé, jiţ spotřebované náklady, je 
cílem členění ve vztahu k výkonům zaměřeno na zkoumání chování nákladů za 
podmínky různých variant objemu budoucích výkonů. Poznání toho, jak budou náklady 
reagovat na změnu v objemu výkonů, se stává jedním ze základních nástrojů pro tvorbu 
manaţerských rozhodnutí. Objem výkonů můţe být v praxi měřen celou řadou 
ukazatelů, jako je počet prodaných nebo vyrobených kusů, odpracovaných hodin, 
ujetých kilometrů, obslouţených pacientů nebo jakýchkoli jiných měřítek výkonu 
aktivity organizace (13). 
V rámci členění rozlišujeme dvě základní kategorie nákladů: 
 variabilní náklady,
 fixní náklady (3).
Variabilní náklady 
„Variabilní náklady můžeme obecně definovat jako náklady, jejichž výše se při změně 
objemu výkonů změní“ (13, s. 39). 
Podle typu změny rozlišujeme: 
 Proporcionální náklady – mění se v jejich celkové výši s objemem výkonů
přímo úměrně a další vklad nákladů na další jednotku objemu výkonů je pořád
stejný. Vypočtené průměrné náklady jsou v celém intervalu neměnné,
konstantní, coţ sděluje zachování stejné úrovně hospodárnosti. Tyto náklady
jsou typické pro opakované procesy,
 Podproporcionální náklady – se při stoupajícím objemu zvyšují, ale pomalejším
tempem neţ objem výkonů a kaţdý vklad na další jednotku objemu je niţší.
Vypočtené průměrné náklady se sniţují a projevují se jako náklady degresivní,
coţ naznačuje zvyšující se úroveň hospodárnosti. Tato kategorie nákladů je
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typická pro období záběhu výroby nebo zvyšování objemu v etapě niţší neţ je 
etapa optimální zaměstnanosti a postupného získávání rutiny, 
 Nadproporcionální náklady – se v celkové výši mění se změnou v objemu
výkonů rychlejším tempem a kaţdý vklad na další jednotku objemu je vyšší.
Vypočtené průměrné náklady mají vyšší hodnotu a projevují se jako náklady
progresivní, coţ ukazuje na sniţující se úroveň hospodárnosti. Tyto náklady jsou
typické pro etapu překročené optimální zaměstnanosti, kdy stoupá mnoţství
nekvalitních výkonů, platí se vyšší mzdy, zhoršuje se hospodaření s energií,
materiálem, nástroji a má vliv na další negativní vlivy (6).
Obrázek č. 3: Průběh variabilních nákladů (2, s. 58) 
Fixní náklady 
„Fixní náklady představují takové náklady, které zůstávají neměnné při různých 
úrovních aktivity organizace v průběhu určitého časového období“ (13, s. 40). 
Fixní náklady mohou vznikat i v okamţiku, kdy se nic nevyrábí. Například při 
podnikové dovolené nebo stávce nevznikají ţádné podnikové výkony, přesto vzniká 
značné mnoţství nákladů. Proto je označujeme také jako náklady provozní 
připravenosti. Se vzrůstajícím vyrobeným mnoţstvím se sniţují fixní náklady na kus 
(degresivní průběh). Tato degrese fixních nákladů má velký význam pro náklady na 
kus. Mezi fixní náklady patří například pojištění majetku, odpisy, základní poplatky za 








Fixní a variabilní náklady není v praxi vţdy snadné rozlišit. Velká část nákladových 
poloţek podniku vykazuje určitý smíšený charakter, který obsahuje variabilní i fixní 
sloţku. Například u spotřeby elektrické energie má fixní charakter osvětlení haly, 
provoz výpočetní techniky nebo vytápění a variabilní povahu má provoz výrobní linky. 
Náklady tohoto typu, jeţ v sobě mají jak fixní, tak variabilní sloţku, označujeme jako 
tzv. smíšené náklady (13). 
Dále u tohoto členění budou zmíněny ještě další dvě kategorie nákladů a to náklady 
celkové a průměrné. 
Celkové a průměrné náklady 
 Celkové náklady – jsou veškeré náklady vynaloţené na objem produkce a
vypočítají se součtem fixních a variabilních nákladů,
 Průměrné náklady – jsou náklady na jednotku produkce tj. celkové náklady
dělené počtem jednotek produkce (4).





FN + v*Q 
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1.1.3.5 Členění nákladů z hlediska rozhodování 
Vedle tradičních metod klasifikace nákladů, které byly doposud popsány a které se 
vztahují k samotnému charakteru nákladů, existují další postupy klasifikace vztahující 
se k budoucím manaţerským rozhodnutím. Zatímco u tradičních klasifikací nákladů 
jsme mohli podrobit v minulosti sledované nákladové poloţky na základě jejich 
skutečného charakteru či vztahu k provedeným výkonům, u členění nákladů z pohledu 
rozhodování provádíme jejich členění vţdy ve vztahu k nějakému konkrétnímu 
rozhodnutí. Rozdílem je také skutečnost, ţe u klasifikací prováděných pro účely 
rozhodování se vychází z odhadu budoucích nákladů, kdeţto u tradičních členění 
nákladů se vychází ze skutečně evidovaných nákladů. Do této skupiny nákladů patří 
relevantní a irelevantní náklady, utopené náklady a neposlední řadě oportunitní náklady 
(13). 
Relevantní a irelevantní náklady 
 Relevantní náklady – u těchto nákladů se změní jejich výše v závislosti na přijetí
nebo nepřijetí daného rozhodnutí,
 Irelevantní náklady – tyto náklady zůstanou neměnné bez ohledu na to, která
obměna daného rozhodnutí bude přijata (13).
Zvláštní formou relevantních nákladů jsou tzv. rozdílové náklady, vyjadřované jako 
rozdíl nákladů před určitou změnou a po této změně (2). 
Utopené náklady 
Utopené náklady nebo téţ umrtvené náklady platí v situacích, při kterých v danou chvíli 
rozhodujeme o určité aktivitě, ačkoliv tyto náklady jiţ byly vynaloţeny. Na rozdíl od 
nákladů příleţitosti by utopené náklady neměly být předmětem rozhodování, protoţe 
nemohou být ovlivněny ţádným dalším rozhodnutím (10). 
Pro utopené náklady jsou charakteristické tyto souvislosti: 
 jejich celkovou výši jiţ nelze ovlivnit,
 vynakládají se před zahájením výroby,
 jedinou moţností jejich sníţení je opačný účinek investičního rozhodnutí,
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 jsou to např. odpisy fixních aktiv (13).
Oportunitní náklady 
Oportunitní náklady nazývané také jako náklady obětované příleţitosti, popřípadě 
alternativní náklady, vymezující se jako ušlý efekt z nejlepší neuskutečněné obětované 
příleţitosti (5). 
Vyuţití kategorie oportunitních nákladů v praxi je velice široké. Uplatňuje se při 
optimalizačních rozhodnutích, zejména tehdy, kdy je podnik omezen ve zdrojích své 
činnosti. Například je omezenou moţností nákupu materiálu z dovozu nebo omezenou 
maximální výši strojních kapacit (2). 
1.2 KALKULACE 
Kalkulace se v účetnictví vyuţívá k vypočítání cen a nákladů. 
1.2.1 Vymezení pojmu kalkulace 
Definic kalkulací pocházejících od různých autorů je opět celá řada, avšak jejich 
význam je víceméně stejný, a proto jsou uvedeny pouze některé z nich. 
„V nejobecnějším slova smyslu se kalkulací rozumí propočet nákladů, marže, zisku, 
ceny nebo jiné hodnotové veličiny na výrobek, práci nebo službu, na činnost nebo 
operaci, kterou je třeba v souvislosti s jejich uskutečněním provést, na podnikovou 
investiční akci nebo na jinak naturálně vyjádřenou jednotku výkonu“ (5, s. 168). 
„Kalkulaci je možné definovat jako přiřazení nákladů, marže, zisku, ceny nebo jiné 
hodnotové veličiny k výrobku, službě, činnosti, operaci nebo jinak naturálně vyjádřené 
jednotce výkonu firmy“ (13, s. 55). 
„Je to výpočet nákladů, zisku, ceny případně jiné finanční veličiny na jednotku výkonu – 
výrobek, jednotku práce, službu apod., jednoduše řečeno na naturálně vyjádřený 
výkon“ (1, s. 80). 
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1.2.2 Vymezení předmětu kalkulace 
Předmětem kalkulace obecně mohou být všechny druhy výkonů, které podnik vyrábí 
nebo provádí. Tato zásada se však v praxi často modifikuje na rozsah prováděného 
sortimentu, vyuţitelnost kalkulací při řízení i sloţitost podnikatelského procesu. 
V podnicích se širokým sortimentem podobných výrobků, které se realizují stejnou 
technologií, se tak vesměs kalkulují pouze náklady nejdůleţitějších druhů výkonů nebo 
jejich skupin. Se vzrůstající úrovní automatizace informačních systémů je ovšem zřejmá 
tendence k rozšiřování rozsahu kalkulovaných výkonů (5).  
Předmět kalkulace lze vymezit jednak kalkulační jednicí a jednak kalkulovaným 
mnoţstvím (6). 
Kalkulační jednice 
Kalkulační jednice je konkrétní výkon, vymezený měrnou jednotkou a druhem, na 
kterém jsou stanovovány nebo zjišťovány náklady (2). 
Kalkulační jednicí je například: 
 provoz kamionu = druh, jeho měrnou jednotkou je ujetý kilometr nebo hodina
provozu,
 sekačka na trávu = druh, jeho měrnou jednotkou je kus,
 energie = druh, jeho měrnou jednotkou je jednotka vyrobené energie (2).
Kalkulované mnoţství 
Kalkulované mnoţství tvoří určitý počet kalkulačních jednic, pro které se určují nebo 
zjišťují celkové náklady (6). 
Do kalkulovaného mnoţství patří například: 
 předpokládaný počet ujetých kilometrů na stanovenou zakázku u kalkulace
nákladů provozu kamionu,
 počet vyrobených sekaček na trávu,
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 náklady na výrobu energie v mnoţství, které povoluje kapacita energetického
zařízení (1).
1.2.3 Kalkulační systém 
„Kalkulační systém můžeme definovat jako soubor kalkulací v podniku a vazeb mezi 
nimi“ (3, s. 182). 
Vyuţití kalkulací v řízení je velice mnohostranné. Zejména o kalkulacích nákladů 
finálních výkonů, ale také i polotovarů, činností, dílčích aktivit a operací lze říci, ţe jsou 
informačním nástrojem s nejširším spektrem pouţití (5).  
Tyto informace lze vyuţít například jako: 
 informace k rozhodování o optimálním sloţení sortimentu výroby či výkonů,
 ve formě vnitropodnikových cen umoţňují znázornit vztahy mezi
odpovědnostními útvary a způsobem ocenění ovlivňovat chování pracovníků
těchto útvarů tak, aby jednali v souladu s podnikovými cíli,
 o tom, zda určité výrobky (části, díly) budeme vyrábět sami nebo je nakoupíme, 
 nástroj řízení hospodárnosti zejména při vynakládání variabilních nákladů
výkonů,
 nástroj ocenění zásob vlastní výroby (hotové výrobky, polotovar, nedokončená
výroba atd.),
 k hodnocení různých variant cenových návrhů,
 jako důleţitý podklad pro tvorbu plánů (1).
Jednotlivé prvky tohoto systému se liší nejen tím, zda popisují vztah plných nebo 
dílčích nákladů ke kalkulační jednici nebo metodami přiřazení nákladů předmětu 
kalkulace, ale také podle periody sestavení a svým vztahem k časovému horizontu jejich 
vyuţití. V tomto smyslu je základním kritériem jejich rozlišení to, zda jsou podkladem 
strategického rozhodování, střednědobého (taktického) řízení, preventivního běţného 
(operativního) řízení nebo následného prověření průběhu provádění podnikových 
výkonů (6). 
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Z tohoto hlediska lze jednotlivé kalkulace vytvářející kalkulační systém rozčlenit 
způsobem, jenţ je zachycen na následujícím obrázku (5). 
Obrázek č. 5: Kalkulační systém a jeho členění (13, s. 57) 
1.2.3.1 Varianty nákladových kalkulací 
Kalkulační metoda je určitý způsob výpočtu kalkulace, která je zvolena. Významným 
faktorem při rozhodování o zvolené kalkulaci je také účel, jemuţ kalkulace bude 
slouţit. Celá řada podniků má odlišné nároky na kalkulaci, a proto volba této metody by 
měla vycházet z charakteru podniku a rovněţ způsobu vyuţití této kalkulace v praxi 
(13). 
Existuje několik variant nákladových kalkulací, které se liší způsobem svého uplatnění 
v podniku a jsou to: 
 předběţná kalkulace,
 výsledná kalkulace,












Předběţné kalkulace se sestavují před započetím výrobního procesu proto, aby byla 
odhalena předpokládaná výše vlastních nákladů výkonu. Jedná se tedy o odhad 
budoucích nákladů na daný objekt (4). 
Předběţné kalkulace se dále dělí na propočtové a plánované kalkulace. 
Propočtová kalkulace – sestavuje se u nových výrobků, kdy se výrobek technicky 
vyjasňuje a kdy není k dispozici konstrukční a technologická dokumentace. Kalkulaci je 
třeba sestavit na základě různých orientačních podkladů jako například výsledné 
kalkulace, ceny, náčrtky, technické parametry, hmotnost apod. stejných či podobných 
výrobků. Kvalita propočtové kalkulace tedy záleţí na spolehlivosti a dostupnosti 
dokumentace, která je k dispozici (3). 
Plánovaná kalkulace – jejich zpracování má význam při plánování výkonů, které by 
měly být prováděny v delším časovém období, nejedná se tudíţ o jednorázovou 
zakázku. Tyto kalkulace mají podobu dílčích informací jednoho časového období (roku) 
a celkových informací o celém období a slouţí jako podklad pro plánování 
ekonomických informací jako jsou výnosy, náklady či zisk. V neposlední řadě jsou 
významným nástrojem pro řízení hospodárnosti jednicových nákladů, neboť zobrazují 
rámec nákladů, kterých by měly dosáhnout útvary zabývající se výrobou nového 
výrobku (1). 
Operativní kalkulace 
Podkladem pro sestavení tohoto typu kalkulace jsou normy času a materiálu, platné 
k datu sestavení. Tyto normy obsahující konstrukční a technologickou dokumentaci se 
časem mění vlivem konstrukčních aj. změn. Po kaţdé takové změně je platná operativní 
kalkulace aktualizována na novou operativní kalkulaci. Tyto kalkulace tedy 
v kterémkoliv okamţiku ukazují platnou výši běţných, operativních norem spotřeby 
ekonomických zdrojů. Z této skutečnosti lze pak dedukovat, ţe operativní kalkulace je 
nejpřesnější kalkulací, která je k dispozici (3). 
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Výsledná kalkulace 
Výsledná kalkulace vyjadřuje skutečné náklady vynaloţené nebo průměrně vynaloţené 
na jednotku výkonů vytvořenou v určitém období či dávce. Tato kalkulace při 
porovnání s operativní kalkulací slouţí především jako podklad pro kontrolu 
hospodárnosti útvarů výroby ve vynakládání jednicových nákladů. Zjišťuje se i za 
taktického období (roční výsledná kalkulace), přičemţ se srovnává s roční plánovanou 
kalkulací, i za celý ţivotní cyklus výkonu, která se pak porovnává s předběţnou 
kalkulací ţivotního cyklu (14). 
1.2.3.2 Kalkulace ceny 
Kalkulace ceny tvoří relativně samostatnou část rozhodovacích procesů. Na rozdíl od 
kalkulace nákladů, kde jsou zobrazovány předpokládané nebo skutečné dosaţené 
náklady, tato kalkulace zobrazuje toky zpětné návratnosti nákladů a zisku 
uskutečněných ve formě výnosů. Od kalkulace nákladů se liší nejen obsahem, ale i 
výchozím přístupem k její tvorbě, který se projevuje následně i v jejím obsahu. 
S rozvojem trţního hospodářství, jehoţ podstatnou stránkou je silný vliv trhu na tvorbu 
ceny, se úloha cenových kalkulací do značné míry mění. V porovnání s minulostí se 
dnes sestavují méně často a jako zásadní podklad pro konečnou cenu se vyuţívají jen 
při některých způsobech tvorby ceny. Například při kalkulacích individuálních výkonů 
či při uplatnění kalkulačního porovnání (6). 
1.2.4 Struktura nákladů v kalkulaci 
Struktura jednotlivých nákladových poloţek je zpravidla v kaţdém podniku jiná – 
kaţdý podnik má jinou strukturu nákladů a jiné poţadavky na klasifikaci či evidenci. 
Struktura těchto nákladů je vyjádřena prostřednictvím kalkulačních vzorců. Kalkulační 
vzorec představuje seznam jednotlivých druhů nákladů v rámci kalkulace, který by měl 
být doplněn o způsob určování mnoţství těchto nákladových poloţek ve vztahu ke 
kalkulovanému výkonu (13). 
1.2.4.1 Typový kalkulační vzorec 
Typový kalkulační vzorec je minimalistickou podobou kalkulačního vzorce a podává 
vcelku uspokojivou představu o struktuře kalkulačních poloţek podnikových výkonů. 
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Tato kalkulace ukazuje vztah všech spotřebovaných nákladů k příslušné kalkulační 
jednici, a proto můţe vyhovovat podmínkám většiny podniků. Podniky si mohou typový 
kalkulační vzorec doplnit dalšími poloţky, a to jak jednicovými (např. jednicová 
energie), tak i reţijními náklady (např. nákupní reţie). Po takové úpravě pak struktura a 
obsah poloţek kalkulačního vzorce poskytuje chtěné informace jak v předběţných, tak i 




3. Ostatní přímé náklady
4. Výrobní režie
Vlastní náklady výroby 
5. Správní režie
Vlastní náklady výkonu 
6. Odbytová režie
Úplné vlastní náklady výkonu 
7. Zisk/Ztráta
Základní cena výkonu 
Obrázek č. 6: Typový kalkulační vzorec (13, s. 59) 
1.2.4.2 Retrográdní kalkulační vzorec 
Retrográdní kalkulační vzorec vychází z úrovně zisku nebo marţe, kterou podnik svými 
výkony musí generovat, aby byla zajištěna poţadovaná výnosnost kapitálu. Tento zisk 
se pak porovnává s cenou, kterou je podnik schopen dosáhnout s ohledem na vlastnosti 
svých výrobků, konkurenci na trhu, poptávkou po výrobku atd. Od těchto informací se 
pak odvíjí rozhodnutí o tom, zda s výkonem vstoupit na daný trh či nikoliv (5). 
Základní cena výkonu 
-    Dočasná cenová zvýhodnění 
-    Slevy zákazníkům 
o Sezónní
o Množstevní
Cena po úpravách 
-    Náklady 
Zisk 
Obrázek č. 7: Retrográdní kalkulační vzorec (13, s. 59) 
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1.2.5 Základní typy nákladových kalkulací 
Primárním cílem kalkulačních metod je podat co nejpřesnější a nejvěruhodnější 
informace o výši a struktuře nákladů výkonu. Tyto jednotlivé metody se od sebe odlišují 
relativně velmi širokým spektrem prvků, mezi kterými můţe být zařazen například 
způsob vyuţití, rozsah alokovaných nákladů, princip alokace reţijních nákladů, 
charakter technologie transformačního procesu, počet vstupů a výstupů transformačního 
procesu nebo i jiné speciální parametry (13). 
Při definici základních typů nákladových kalkulací vycházíme ze dvou základních 
charakteristik. Podle toho zda má nákladová kalkulace kalkulovat všechny podnikové 
náklady nebo jen jejich část rozlišujeme: 
 absorpční kalkulace nebo také kalkulace úplných nákladů,
 neabsorpční kalkulace nebo také kalkulace neúplných nákladů (13).
Obrázek č. 8: Základní typy nákladových kalkulací (13, s. 61) 
1.2.5.1 Kalkulace úplných nákladů 
Kalkulace úplných nákladů přiřazuje výkonu náklady, které jsou obětovány 
v souvislosti s vytvořením výkonu. Kalkulace v sobě zahrnuje veškeré náklady podniku 
či organizační jednotky, a to fixního i variabilního charakteru (13). 
Problémy s vyuţitím této kalkulace začínají při řešení úloh, jejichţ smyslem je např. 
rozhodnout o dolním limitu cen prodávaných výkonů, o budoucím sortimentním sloţení 
nebo v tzv. motivačních úlohách (6). 
Kalkulační metoda 
(metoda alokace reţijních nákladů) 
Kalkulace úplných nákladů Kalkulace neúplných nákladů 
Přiráţková kalkulace Kalkulace podle aktivit Kalkulace variabilních nákladů 
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Přiráţková kalkulace 
Kalkulace přiráţková se pouţívá ve výrobách s různorodou produkcí, a to v sériové 
nebo hromadné výrobě. Náklady se zde rozdělují na náklady přímé a reţijní. Přímé 
náklady se vypočítají přímo na kalkulační jednici, reţijní se rozvrhnou pomocí zvolené 
základny a zúčtovací přiráţky (nebo sazby) jako přiráţka k přímým nákladům. Přiráţka 
je dána procentem jako podíl reţijních nákladů k přímým nákladům vynásobený 100, 
sazba jako podíl reţijních nákladů ke zvolené naturální základně (4). 
Kalkulace podle aktivit (Metoda ABC) 
Metoda ABC (Activity based costing) se řadí mezi moderní metody řízení nákladů. 
Objevila se začátkem osmdesátých let, nicméně širšího rozšíření dosáhla aţ po roce 
2000 a pouţívá se velmi ojediněle. Tato metoda se snaţí aplikovat principy příčinné 
souvislosti do kalkulačního systému firmy tak, ţe mapuje a oceňuje procesy (aktivity), 
které organizace provádí a popisuje vztah k podnikovým výkonům. Pozitivem ABC 
kalkulace je vyšší přesnost kalkulace jako takové, ale také značně širší spektrum 
informací o nákladech, činnostech, aktivitách, výkonech a nákladových objektech, které 
metoda poskytuje a které se neomezují pouze na nákladové ocenění výkonů. Nicméně 
tyto přínosy jsou doprovázeny značnou komplikovaností struktury kalkulace a 
rozsáhlejším objemem dat, které je pro vyuţití kalkulace nutné zajistit. Vedle toho, ţe je 
ABC kalkulace nástrojem, který slouţí primárně k výpočtu nákladů na určitý nákladový 
objekt, je díky svým charakteristikám i velmi důleţitým nástrojem nákladového řízení, 
slouţícího ke sniţování nákladů a jejich optimalizaci (13). 
Kalkulace dělením 
Jde o nejjednodušší metodu nákladové kalkulace. Uplatňuje se v podnicích se 
stejnorodou hromadnou výrobou, jako například ve výrobě elektrické energie, v těţbě 
uhlí, ve sluţbách či v některých obsluţných útvarech průmyslových podniků (3). 
Kalkulaci dělením členíme na: 
 Prostá kalkulace dělením – pouţívá se nejčastěji v hromadné výrobě (např.
výroba piva, těţba uhlí apod.), jejímţ výsledkem je pouze jeden druh výrobku.
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Náklady na kalkulační jednici jsou dány jako podíl celkových nákladů k počtu 
vyrobených kalkulačních jednic, 
 Stupňovitá kalkulace dělením – vyuţívá se zejména při výrobě polotovaru, který
se později stává součástí několika výrobků nebo pokud chceme oddělit výrobní,
právní či odbytové náklady (aby výrobky, které se nepodařilo v daném období
prodat, nebyly zatěţovány těmito náklady),
 Kalkulace dělením s poměrovými čísly – pouţívá se ve výrobách, kde se
vyrábějí obdobné výrobky, lišící se jen tvarem, hmotností, velikostí, výkonností
apod. (např. dřevařské nebo cihlářské výrobky). Poměrová čísla vylučují tyto
drobné rozdíly výrobků a pomocí nich pak přepočítáme dané objemy produkce.
Celkové náklady se podělí přepočteným objemem produkce a zjistí se náklady
na kalkulační jednici (4).
1.2.5.2 Kalkulace neúplných nákladů 
Kalkulace neúplných (variabilních) nákladů označovaná také jako kalkulace krycího 
příspěvku, lze povaţovat za reakci na nedostatky přiráţkové kalkulace. Myšlenka 
vedoucí ke zrodu této kalkulace, byla úvaha, která označila fixní náklady za element, 
který tradiční kalkulační postupy deformuje, a tudíţ by neměly tyto náklady být vůbec 
výkonu přičítány. Díky tomu je kalkulace variabilních nákladů povaţována za 
reprezentanta neabsorpčních kalkulací, které výkonu nepřičítají všechny podnikové 
náklady, ale jen jejich část – náklady variabilní (13). 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
V první části této kapitoly je detailně představena firma a její výrobní program. Druhá 
část je zaměřena na analýzu rozdělení nepřímých nákladů metodou ABC. 
2.1 Základní charakteristika společnosti 
Název: XY s.r.o. 
Právní forma: společnost s ručením omezeným 
Předmět podnikání: výroba a obchodní činnost 
Základní kapitál:  200 000 Kč 
2.2 Historie společnosti 
Společnost XY s.r.o. byla zaloţena v roce 1992 jako plně soukromá a ryze česká 
společnost, která podniká v oboru kompozitů a sendvičů, coţ jsou materiály pro 
pokrokové a inovativní výrobky a aplikace v leteckém či dopravním průmyslu. Zabývá 
se vývojem a výrobou těchto materiálů i konečných výrobků, kdy se orientuje 
především na speciální a náročné aplikace (16). 
Výroba probíhala nejdříve v pronajatých prostorech, na pronajatém výrobním zařízení, 
kde pracovalo 5 společníků a 2 zaměstnanci. Od roku 1999 společnost neustále roste, a 
to jak v počtu zaměstnanců, tak i výkonnostně. Neustálý růst poptávky po výrobcích 
vede k rozšiřování výroby, výstavbě nových výrobních a skladovacích hal i nákupu 
nových obráběcích strojů. Kaţdý rok přichází na trh minimálně se dvěma novými 
výrobky či podstatnými inovacemi a většina jejich výrobků pochází z vlastního vývoje, 
případně vychází ze spolupráce s výzkumnými ústavy nebo univerzitami. Perspektivní 
produkty neustále rozvíjí, neperspektivní a neefektivní výrobu utlumuje nebo ruší úplně. 
V oblasti kompozitních materiálů patří k naprosté špičce v oboru a nejvýznamnější 
evropské výrobce, coţ dokazuje i několik lokálních i nadnárodních ocenění z let 2008-
2010 (16). 
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Společnost v roce 2007 zavedla systém řízení kvality podle normy ISO 9001, kdy 
platnost certifikátu je kaţdoročně obnovována. Prochází taktéţ zákaznickými audity a 
vlastní další certifikáty zejména ISO 14001, OHSAS, IRIS či PART 21. 
Od skromných začátků společnost postupně rostla aţ do dnešní podoby, kdy má 150 
zaměstnanců, 5000m² výrobní plochy, nově postavené výrobní haly a v neposlední řadě 
i vlastní vývoj a laboratoř (16). 
2.3 Organizační struktura společnosti 
Organizační struktura společnosti je tvořena nejvyšším výkonným orgánem, kterým je 
vedení. Vedení společnosti představuje ředitel (jednatel) společnosti, kterému jsou 
podřízeny tři oblasti – výrobní, technický a obchodně-ekonomický úsek. Tyto oblasti se 
dále člení na jednotlivé oddělení společnosti (17). 
Obrázek č. 9: Organizační struktura společnosti (17) 
Ředitel společnosti








2.4 Výrobní program 
Společnost se zabývá především prodejem materiálů a komponentů pro pokrokové a 
inovativní výrobky či aplikace, jak jsme se dočetli jiţ výše. Produkty se dělí do několika 
kategorií dle vyuţití (18). 
2.4.1 Lepidla 
Oblast průmyslových lepidel je hodně široká a proto je tato společnost zaměřena na 
pevnostní epoxidová lepidla, jejichţ vlastnosti v mnoha případech převyšují 
mechanické vlastnosti lepených materiálů (18). 
Konstrukční a epoxidová lepidla 
Lepidla vlastních značek společnosti se pouţívají především při lepení kovových 
konstrukcí a dílů, kde jsou kladeny vysoké nároky na pevnost spoje, teplotní odolnost a 
dlouhodobou stabilitu. Tato lepidla jsou vhodná hlavně pro aplikaci v leteckém a 
automobilovém průmyslu. Vyrábí se ve variantách foliových a tekutých lepidel. 
Všechny fóliová lepidla mají podobu tmavě šedé pruţné fólie, která je chráněná z jedné 
strany silikonovým papírem a druhé strany polyetylenovou fólií. Tekutá lepidla jsou 
především dvousloţková, za pokojové teploty vytvrditelná lepidla (18). 
Epoxidová lepidla zahrnují ucelenou řadu lepidel vhodných pro lepení spoustu 
materiálů, vzájemně se liší různým časem zpracovatelnosti, dobou vytvrzování, 
pevností ve smyku nebo teplotní odolností. Je moţné s nimi lepit dřevo, sklolaminát, 
kovy a v neposlední řadě i plasty (18). 
Společnost je zároveň distributorem dvou značek lepidel vyrábějících se v zahraničí, 
které se vyuţívají především v nábytkářském průmyslu. V distribučních řadách těchto 
značek je také moţno nalézt lepidla na vodní bázi. Druhý druh lepidel představuje 
řešení pro průmyslovou výrobu i údrţbu a zahrnuje akrylátová, metylmetakrylátová, 
kyanoakrylátová, anaerobní lepidla, dále pak silikony, MS - polymery a epoxidové 
pryskyřice (18). 
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2.4.2 Kompozitní profily 
Kompozitní (laminátové) profily jsou sklolaminátové (nebo uhlíkové) tyče či trubky. 
Vyrábí se metodou pultruzního taţení z pryskyřice a výztuţe. Jako matrice se při výrobě 
běţně pouţívá polyesterová pryskyřice, pro speciální aplikace se pouţívají také 
pryskyřice epoxidové, vinylesterové, fenolické a nově také polyuretan. Jako výztuţ se 
nejčastěji vyuţívá skleněná vlákna nebo v menší míře také uhlíková. Podle 
poţadovaných výsledných vlastností profilu se mohou pouţít vlákna přímá (tzv. 
rovingy), různé typy rohoţí či tkanin, případně jejich vzájemná kombinace. Uplatnění 
kompozitních profilů najdeme především v leteckém a stavebním průmyslu jako 
konstrukční prvky, v automobilovém průmyslu pak nosič zavazadel a kryt klimatizace 
v autobusech, kryty (části karoserie) u tramvají nebo vlaků či dokonce jako sportovní 
potřeby (hokejové hole, šípy do luků, stanové výztuţe) (18). 
2.4.3 Epoxidové pryskyřice 
Výrobní sortiment pryskyřic a tvrdidel zahrnuje tekuté a foliové systémy s různými 
vlastnostmi. 
Tato řada opět zahrnuje více druhů lepidel, zejména: 
 foliové epoxidové pryskyřice – suché se nanáší na tkaninu a poté za tepla
a vakua dojde k jejímu zkapalnění, impregnaci a vytvrzení,
 tekuté epoxidové pryskyřice – z tohoto sortimentu je moţné zvolit
optimální kombinaci pro danou aplikaci a to ať uţ pro leteckou výrobu,
pro laminaci či vypěňující epoxidové systémy (18).
2.4.4 Sendvičové panely 
Sendvičové panely se vyrábí s voštinovým jádrem ve formě plochých nebo tvarovaných 
dílů, s širokou škálou povrchů, hran, insertů, vnitřních výztuh, včetně sloţitých 
zákaznických konstrukcí. Sendvičová konstrukce panelů se vyznačuje především 
vynikajícími mechanickými vlastnostmi při zachování velmi nízké váhy panelu. Jako 
materiál se nejčastěji pouţívá hliník, ocel nebo kompozitní materiály (laminát či pěny) 
(18). 
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Ve výrobní řadě sendvičových panelů jsou tyto základní druhy: 
 kompozitové sendvičové desky – umoţňují výrazně sníţit váhu při
zachování vynikajících mechanických vlastností, primárně určeny na
podlahy, stěny a stropy v dopravních prostředcích,
 hliníkové panely – jsou určeny hlavně jako konstrukční prvky pro
nejnáročnější aplikace v letectví, jako části karosérií kolejových vozidel
aj.,
 kompozitové panely – vyrobeny z laminátu, jádro je tvořeno hliníkovou
voštinou, tato skladba zajišťuje extra lehkou konstrukci uplatňující se
především v letectví, dopravě a lodním průmyslu (18).
2.5 Nákladový systém společnosti 
Pro řízení nákladů společnosti bylo nutné upravit komunikační cesty a organizační 
strukturu, tak aby byl co nejlépe vyuţit nákladový systém. Společnost vyuţívá různé 
cesty sledování nákladů. K úspěšnému řízení nákladů je třeba sledovat náklady ze všech 
moţných hledisek, jelikoţ se jedná o výrobu kontinuální, navíc se spoustou polotovarů 
(19). 




2.5.1 Náklady dle druhu 
Společnost uţívá kalkulační členění na přímé a nepřímé, aby byla schopna určit náklady 
na kalkulační jednici. Mezi přímé náklady společnost řadí přímý materiál, přímé mzdy a 
kooperace na výrobku. Nepřímé náklady jsou sloţeny z reţijních materiálů (náklady, 
které nejdou přiřadit ke kalkulační jednici), ostatní výrobní reţie (odpisy, energie atd.) a 
z příspěvku na úhradu ostatních reţijních nákladů (vedení, administrativa, konstrukce, 
výzkum a vývoj či logistika) (19). 
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2.5.2 Náklady dle nákladových středisek 
Společnost vyuţívá rozdělení na výrobní a nevýrobní střediska. 
Nevýrobní střediska: 
 vedení společnosti,
 personalistika + ISM,




















 míchání tekutých a prstovitých směsí,
 sendvič a kompozity,
 dokončování sendvičů a kompozitů,
 pultruze,
 dokončování pultruzních profilů,
 strojní dokončování včetně CNC (19).
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Informační systém umoţňuje sledovat za kaţdé z těchto středisek samostatné výkazy. 
Při schvalování faktur v systému není moţné dokončit schválení bez uvedení střediska a 
zakázky. Stejně tak při účtování ostatních nákladů, které nejsou přímo schvalovány 
(například mzdy) se pouţívá rozúčtování na střediska. 
2.5.3 Náklady dle zakázek 
Společnost také vyuţívá moţnosti informačního systému sledování nákladů dle 
zakázek. Zakázek existuje několik typů. Základní označení se skládá ze dvou písmen a 
šesti čísel. Písmena identifikují typ zakázky, první dvě čísla označují rok, následující 
čtyři čísla určují pořadí zakázky, příkladový tvar zakázky např. EX140001, tzn. ţe se 
jedná o první výrobní zakázku v roce 2014. Pro zakázky se vyuţívá stejný systém 
značení s výjimkou zakázek hromadných. Ve společnosti existují tyto typy zakázek: 
 EX – toto označení se pouţívá pro výrobní zakázky s kusovníkem, které
prochází automatizovaně přes výrobní modul v informačním systému. Jedná se o
zakázky na výrobu standardních typů výrobků (lepidla, profily ….). Označení
vychází z pojmenování externí zakázka,
 EZ – jedná se o zakázky bez kusovníku, nestandardní výroba, neopakující se,
kusová. Např. výroba forem pro zákazníka. Označení vychází z pojmenování
externí zakázka, pro odlišení od zakázek, které prochází výrobním systémem je
vyuţito značení EZ,
 IZ – jsou interní zakázky. Jedná se o zakázky, na nichţ se evidují náklady
vztahující se k majetku (drobnému i dlouhodobému), který si společnost vyrábí
sama a tento majetek zůstane v majetku společnosti (např. zařízení, formy,
upínací stoly apod.),
 VZ – jedná se o vývojové zakázky. Na těchto zakázkách se evidují náklady
vztahující se k vývojovým projektům a k vývoji nových výrobků,
 UZ – univerzální zakázky, které slouţí pro evidenci věcí, které nelze sledovat
jinde (například náklady na určitý veletrh),
 RE a MA – speciální zakázky, pouţívá se celý rok jedna zakázka tedy RE2014 
nebo MA2014 (reţijní nebo materiálová), kde se schvalují věci, které nejdou 
schválit jinde. Můţe se jednat například o reţijní materiál (brusný papír, které 
nelze schválit k určité zakázce, ale lze jej přiřadit středisku) (19).
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2.6 Informační systém společnosti 
Společnost nemá vytvořen informační systém na míru, vyuţívá standardně dostupný 
systém, ve kterém dále probíhají uţivatelské úpravy. Základním informačním systémem 
je systém IS Byznys od společnosti J.K.R. s.r.o., který si sami vyvinuli a poskytují 
sluţby s ním spojené. 
IS BYZNYS obsahuje následující moduly, které společnost vyuţívá: 
 Finanční účetnictví – modul vyuţívaný účetním a ekonomickým oddělením
společnosti. Slouţí k vedení účetnictví,
 Fakturace – modul vyuţívaný účetním, ekonomickým a logistickým oddělením.
Slouţí k vystavování faktur, je zde evidence faktur přijatých a vydaných, včetně
veškerých moţností práce s nimi (zápočty, různé sestavy či upomínky),
 Pokladna – modul slouţící pokladní, oddělená evidence pokladny,
 Bankovní operace – modul, který má nezbytnou vazbu na modul finanční
účetnictví. Slouţí především k vytváření platebních příkazů a automatické
komunikaci s bankou,
 Evidence majetku – modul, ve kterém je vedena evidence dlouhodobého
majetku, drobného majetku a odpisů,
 Skladové hospodářství – modul vyuţívaný především oddělením logistiky.
Slouţí k veškeré skladové evidenci (skladové příjmy a výdaje, přehledy skladů
či stavy skladů),
 Mzdy a personalistika – kromě evidence pracovníků a zpracování mezd v tomto
modulu lze získat uţitečné sestavy například o průměrných počtech
zaměstnanců, fondech pracovní doby a jiných statistik,
 Zakázky – modul slouţící k plánování, evidenci a hodnocení všech zakázek
společnosti,
 Výroba – modul, ve kterém lze zpracovat TPV (technická příprava výroby)
včetně kalkulace cen, dále slouţí k řízení výroby (správa zakázek, plánování
výroby), sledování rozpracovanosti a hodnocení výroby,
 Manaţer – modul poskytující informace vrcholovému vedení společnosti,
speciálně vytvořený modul k podpoře rozhodování,
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 Informace – modul, kde se eviduje přijatá a odchozí pošta, lze zde najít veškeré
přijaté či odeslané dokumenty v elektronické podobě,
 Workflow – v tomto modulu probíhá schvalování objednávek a faktur,
 Společné – obsahuje především všeobecné číselníky (obchodní partneři,
střediska aj.) a všeobecné sestavy nezařazené v jiných modulech (ekologické
přehledy) (15).
Ve společnosti existuje společné úloţiště dat, jehoţ struktura koresponduje 
s organizační strukturou společnosti. Další dělení jednotlivých sloţek je plně 
v kompetenci vedoucích jednotlivých úseků. O povolení přístupů do jednotlivých sloţek 
struktury se stará IT manager, který přístup povoluje na základě schválení vedoucího 
pracovníka. Pro osobně-pracovní sloţky zaměstnanců je vytvořen speciální disk, kde lze 
ukládat dočasné pracovní soubory (po 30ti dnech od uloţení dochází k jejich 
automatickému smazání) a jiné věci související se společností (například fotografie 
z teambuildingů) (19). 
2.7 Kalkulační systém společnosti 
Společnost vytváří předběţné i výsledné kalkulace. Pro kalkulaci dílčích nákladů 
pouţívá zejména metodu kalkulace úplných nákladů. Při kalkulaci těchto dílčích 
výrobků společnost přiřazuje jak přímé, tak i nepřímé náklady. Součet přímých a 
nepřímých nákladů vytváří celkové náklady výrobku. Společně se ziskovou přiráţkou 
pak tvoří celkovou (prodejní) cenu daného výrobku (19). 
2.7.1 Předběžná kalkulace 
Společnost vyuţívá předběţnou kalkulaci zejména jako „odrazový můstek“ při utváření 
cen pro své zákazníky. Tato kalkulace vychází z výrobního postupu, který sestavuje 
technolog technické přípravy výroby v modulu výroba. Do tohoto modulu zadává 
příslušné potřeby materiálu a normy práce. Systém společnosti pracuje automaticky 
s těmito zadanými hodnotami a je schopen vytvořit předběţnou kalkulaci, kdy si bere 
průměrné nákupní ceny ze skladového hospodářství a ocenění pracovišť dle ABC 
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z příslušného číselníku. S těmito hodnotami je systém schopen automaticky zobrazit 
předběţnou kalkulaci zvoleného produktu (zakázky). 
2.7.2 Výsledná kalkulace 
Výsledná kalkulace vychází taktéţ ze systému, kdy jsou v hodnocení zakázky 
zobrazeny skutečné hodnoty spotřebovaných materiálu a času v průběhu zakázky. 
Spotřebovaný materiál je přímo odváděn při vydávání ze skladu, časy na pracovní 
operace se odvádí v průběhu zakázky přes terminály s čárovými kódy přiřazenými 
zaměstnancům. V modulu zakázky lze pouţít sestavu hodnocení zakázek, kde je 
zobrazeno srovnání plánové a výsledná kalkulace. 
2.7.3 Kalkulační vzorec 
Společnost vyuţívá kalkulační vzorec, který je upraven jejím potřebám. Skládá se 
z následujících poloţek: 
Přímý materiál v detailním členění 
Přímé kooperace 
Ostatní přímé náklady 
Celkové přímé náklady 




Přímý materiál – jedná se o materiál, který vstupuje přímo do výrobku, tento materiál se 
stává trvalou součástí výrobku nebo tvoří jeho potřebné vlastnosti. Na vyrobenou 
jednotku je moţné vyjádřit jeho přímou spotřebu. Například v případě výroby 
sklolaminátů se jedná o skleněné vlákna a pryskyřice, které jsou přímou součástí 
výrobku. Jako materiál, který tvoří potřebnou vlastnost výrobku, aniţ by na něm po 
finálním dokončení zůstal, se dá zařadit strhovací tkanina. 
Kooperace – kooperacemi rozumíme sluţbu, část výroby, která je provedena externí 
společností. Například společnost nemá vlastní lakovnu a fóliovnu, tedy v případě 
výroby sendvičových panelů můţe být kooperací fóliování plechů, které poté přímo 
vstupují do výrobku. 
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Ostatní přímé náklady – jedná se o různé druhy nákladů, které přímo souvisí 
s výrobkem. Tyto náklady nelze najít u všech výrobků. V případě společnosti XY s.r.o. 
se můţe například jednat o brusný papír (v případě, kdy vyrobí jeden kus výrobku, 
spotřebuje jeden kus brusného papíru). 
Nepřímé náklady – představují přibliţně 40-50% celkových nákladů podniku. Při 
rozdělování nákladů z finančního účetnictví metodou ABC je snaha o rozdělení 100% 
všech nepřímých nákladů na činnosti. Pro případ, kdy nelze přiřadit daný náklad podle 
souvislosti s konkrétní činností, je zavedena poloţka „Ostatní“, která je poté rozdělena 
podle počtu odpracovaných hodin. 
2.8 Aktuální stav kalkulací v podniku 
V této kapitole je rozebráno vyuţití kalkulací v podniku a následné uţití metody ABC. 
Ve výpočtech a příkladech je pouţit zkrácený seznam středisek/činností, aby bylo 
moţné zobrazit rozsah navrhovaného řešení. 
2.8.1 Využití kalkulací v podniku 
Jak bylo rozebráno v kapitole 2.7 Kalkulační systém společnosti, společnost vyuţívá 
předběţné a výsledné kalkulace. Předběţné kalkulace slouţí především k určení 
prodejních cen společnosti, ke kterým společnost vyuţívá výše zmíněný vzorec. 
Plánované i výsledné kalkulace probíhají v informačním systému podniku. Ale i tento 
systém vyţaduje naplnění určitými daty.  
Přímý materiál a ostatní přímý materiál jsou v plánované kalkulaci určeny vynásobením 
mnoţství z výrobního postupu vytvořeného v technické přípravě výroby a průměrnou 
nákupní cenou materiálu. Výsledná kalkulace je vytvořena pomocí zjištění skutečných 
nákladů, které se na danou zakázku dostávají při výdeji materiálu, který je prováděn 
prostřednictvím výdejní ţádanky. 
Kooperace je v plánované kalkulaci oceněna smluvní či obvyklou cenou, která je určena 
obchodníkem, nákupčím nebo kooperantem. Do výsledné kalkulace vstupuje skutečná 
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cena kooperace. Po obdrţení vyúčtování kooperace je odpovědná osoba povinna 
schválit tento doklad k příslušné zakázce. 
Poloţka práce a nepřímé náklady je v plánové kalkulaci počítána jako součin norem 
času na daný úkol vynásobený sazbou pracoviště provádějícího daný úkon. Ve výsledné 
kalkulaci je výše této poloţky zjištěna jako násobek skutečně odpracovaného času 
(odvedeného na zakázku prostřednictvím terminálu s čárovým kódem) a sazby 
pracoviště, na kterém zaměstnanec pracuje. Sazba pracoviště je zjišťována metodou 
ABC, které budou věnovány následující části této práce včetně vlastního návrhu. 
2.8.2 Využití metody ABC 
Určení výše nepřímých nákladů na určité středisko či činnost je jedním 
z nejobtíţnějších úkolů při pouţití metody ABC při přiřazování nepřímých nákladů do 
kalkulací (19). 
Při rozdělování nepřímých nákladů na jednotlivá střediska/činnosti je zvolen následující 
postup: 
 rozdělení mezd a odpracovaných hodin na jednotlivé činnosti,
 rozdělení nepřímých nákladů na činnosti,
 přiřazení nevýrobních nákladů k výrobním činnostem,
 určení ceny výroby.
Jako costdriver je ve společnosti vyuţívána mzda za odpracovanou hodinu. Společnost 
vyuţívá seznam činností, který je stejný jako seznam středisek. 
V prvním kroku je třeba získat z informačního systému přehled zaměstnanců s jejich 
odpracovanými hodinami a přehledem hrubých mezd. Po vytvoření tohoto seznamu 
jsou přiřazeny jednotlivým střediskům časy, které jim jednotlivý pracovníci věnovali. 
V tabulce č. 2 jsou tedy vyplněna vstupní data pro výpočet nepřímých nákladů metodou 
ABC. Je zde přehled zaměstnanců s počty odpracovaných hodin za rok 2013 a jejich 
hrubých mezd. Odpracované hodiny a výše mezd jsou rozdělovány dle skutečnosti 
z výkazů práce na střediska Správa, Výroba A, Výroba B, Výroba C a Výroba D. Tímto 
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rozdělením získáme skutečný počet hodin, které byly odpracovány na danou 
činnost/středisko a celkovou sumu mezd za středisko. 
Ve druhém kroku je vytvořen přehled nepřímých nákladů za rok 2013, který je převzatý 
z účetnictví. Jsou zde zahrnuty náklady, které nebylo moţné přiřadit přímo k zakázkám. 
Přehled těchto nákladů je zobrazen v tabulce č. 3. Výše nákladů na střediska je převzatá 
z účetnictví, kdy kaţdý doklad musí mít vyplněno středisko. Tedy jedná se o skutečné 
nepřímé náklady na jednotlivá střediska. 
Ve třetím kroku je potřeba rozdělit náklady správních středisek, které přímo nesouvisí 
s výrobou. V současné situaci neexistuje lepší varianta, neţ rozdělit celkové náklady dle 
odpracovaných hodin na jednotlivých výrobních střediscích. V tabulce č. 4 jsou 
uvedeny celkové náklady střediska Správa, které vychází z tabulky č. 2 a z tabulky č. 3. 
Dále jsou zde uvedeny počty odpracovaných hodin na střediscích Výroba A aţ D a 
samotné rozdělení nákladů správy dle počtu odpracovaných hodin na jednotlivá výrobní 
střediska. Jednoduchým způsobem vyjádřený vzorec pro rozdělení nákladů správy na 
výrobní střediska je: 
(celkové náklady na správu / součet odpracovaných hodin ve výrobě) * odpracované 
hodiny daného výrobního střediska 
Pomocí tohoto vzorce je stanovena výše nákladů připadající na jednotlivá výrobní 
střediska. 
Tabulka č. 5 obsahuje výpočet celkové ceny výroby. V této tabulce se prolínají 
výsledky z předchozích výpočtů pro výpočet celkové ceny za odpracovanou hodinu na 
výrobním středisku včetně nepřímých nákladů. Sazba střediska je sloţena z: 
 průměrné hodinové mzdy pracovníka včetně sociálního a zdravotního
pojištění (vychází z tabulky č. 2),
 podíl nepřímých nákladů daného střediska/činnosti (vychází z tabulky č.
3), 
 podíl na nevýrobních činnostech (vychází z tabulky č. 4).
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Nejprve je tedy zjištěn počet odpracovaných hodin na Výrobu A, Výrobu B, Výrobu C 
a Výrobu D. Sloupec celkem je součet mezd pracovníků, ostatních výrobních nákladů a 
podílu na nevýrobních činnostech a to jak v Kč celkem, tak v Kč na hodinu. Ve sloupci 
mzdy pracovníků je uveden celkový náklad na mzdy a následným vydělením počtem 
odpracovaných hodin je vypočtena hodinová sazba pracovníka v dané výrobě. Ve 
sloupci ostatní výrobní náklady je představen celkový náklad na nepřímé náklady a 
následným vydělením počtem odpracovaných hodin je opět vypočtena hodinová sazba 
nepřímých nákladů v dané výrobě. V posledním sloupci podíl na nevýrobních 
činnostech je uveden celkový náklad na výrobní střediska a následným vydělením 
počtem odpracovaných hodin je spočítána hodinová sazba ve zvolené výrobě. 
V posledním řádku je proveden kontrolní výpočet daný součtem jednotlivých nákladů. 
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Tabulka č. 2: Rozdělení mezd a odpracovaných hodin na střediska (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Příjmení a jméno HM 2013 Počet hodin 2013 
Kontrolní 
součet 
Správa Výroba A Výroba B Výroba C Výroba D 
% Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. 
Karel Nový 1 255 362 1 828 100% 100% 1 255 362 1 828 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Jiří Fešný 652 128 1 654 100% 100% 652 128 1 654 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Alena Hrubá 351 785 1 685 100% 100% 351 785 1 685 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Tomáš Svobodný 620 774 1 702 100% 100% 620 774 1 702 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Karel Janák 620 125 1 644 100% 100% 620 125 1 644 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Josef Pilný 172 558 1 725 100% 0% 0 0 100% 172 558 1 725 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Petr Líný 199 742 1 760 100% 0% 0 0 80% 159 794 1 408 20% 39 948 352 0% 0 0 0% 0 0 
Karel Suchý 275 113 1 682 100% 0% 0 0 50% 137 557 841 50% 137 557 841 0% 0 0 0% 0 0 
Tomáš Pitka 164 225 1 548 100% 0% 0 0 100% 164 225 1 548 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
David Mokrý 192 551 1 601 100% 0% 0 0 0% 0 0 100% 192 551 1 601 0% 0 0 0% 0 0 
Lenka Nováková 139 125 1 700 100% 0% 0 0 0% 0 0 100% 139 125 1 700 0% 0 0 0% 0 0 
Vlastimil Doleţel 188 441 1 548 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 188 441 1 548 0% 0 0 
Karel Fornůsek 298 125 1 752 100% 0% 0 0 20% 59 625 350 0% 0 0 80% 238 500 1 402 0% 0 0 
Tomáš Březina 177 452 1 648 100% 0% 0 0 50% 88 726 824 0% 0 0 50% 88 726 824 0% 0 0 
Jan Lehký 145 856 1 558 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 145 856 1 558 
Petr Kuřátko 188 965 1 591 100% 0% 0 0 0% 0 0 25% 47 241 398 50% 94 483 796 25% 47 241 398 
Richard Martínek 231 256 1 632 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 231 256 1 632 
Lucie Škopková 175 665 1 599 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 10% 17 567 160 90% 158 099 1 439 
Petra Šimčíková 185 122 1 591 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 185 122 1 591 
Karel Paták 201 268 1 608 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 50% 100 634 804 50% 100 634 804 
Radek Turčín 250 625 1 750 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 50% 125 313 875 50% 125 313 875 
Ivo Stieber 158 200 1 550 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 50% 79 100 775 50% 79 100 775 
3 500 174 8 513 782 484 6 696 556 422 4 892 932 763 7 183 1 072 620 9 072 
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Tabulka č. 3: Rozdělení nepřímých nákladů na činnosti (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 




Správa Výroba A Výroba B Výroba C Výroba D 
% Kč % Kč % Kč % Kč % Kč 
Elektřina 1 953 819 100% 5% 97 691 17% 332 149 19% 371 226 19% 371 226 40% 781 528 
Teplo 380 520 100% 15% 57 078 28% 106 546 17% 64 688 26% 98 935 14% 53 273 
Voda 61 788 100% 7% 4 325 38% 23 479 15% 9 268 23% 14 211 17% 10 504 
Cestovné 144 516 100% 52% 75 148 15% 21 677 10% 14 452 5% 7 226 18% 26 013 
Nářadí 275 055 100% 0% 0 7% 19 254 32% 88 018 13% 35 757 48% 132 026 
Odpisy 185 365 100% 2% 3 707 42% 77 853 18% 33 366 26% 48 195 12% 22 244 
Pojištění 105 852 100% 17% 17 995 25% 26 463 51% 53 985 5% 5 293 2% 2 117 
Bankovní poplatky 70 511 100% 100% 70 511 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 
Ochranné pracovní pomůcky 84 929 100% 5% 4 246 15% 12 739 32% 27 177 21% 17 835 27% 22 931 
Reţijní materiál 105 959 100% 0% 0 42% 44 503 17% 18 013 36% 38 145 5% 5 298 
Opravy a udrţování budov 25 632 100% 25% 6 408 17% 4 357 30% 7 690 20% 5 126 8% 2 051 
Likvidace odpadu 55 641 100% 12% 6 677 24% 13 354 18% 10 015 30% 16 692 16% 8 903 
Školení a semináře 56 777 100% 48% 27 253 12% 6 813 15% 8 517 15% 8 517 10% 5 678 
Ostatní provozní náklady 1 002 874 100% 55% 551 581 15% 150 431 3% 30 086 10% 100 287 17% 170 489 
Rozdíl kurz. ztráty - kurz. zisku 27 158 100% 100% 27 158 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 
949 778 839 618 736 501 767 445 1 243 055 
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Tabulka č. 4: Přiřazení nevýrobních nákladů k výrobním činnostem (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Nevýrobní činnosti Kč (2013) Výrobní hodiny 
Výroba A Výroba B Výroba C Výroba D 
Hodiny Kč Hodiny Kč Hodiny Kč Hodiny Kč 
Správa 4 449 592 27 843 6 696 1 070 094 4 892 781 795 7 183 1 147 922 9 072 1 449 781 




Celkem Mzdy pracovníků Ostatní výrobní náklady 
Podíl na nevýrobních 
činnostech 
Kč na 1 hod. Kč na 1 hod. Kč na 1 hod. Kč na 1 hod. 
Výroba A 6 696 2 692 196 402,1 782 484 116,9 839 618 125,4 1 070 094 159,8 
Výroba B 4 892 2 074 718 424,1 556 422 113,7 736 501 150,6 781 795 159,8 
Výroba C 7 183 2 848 130 396,5 932 763 129,9 767 445 106,8 1 147 922 159,8 
Výroba D 9 072 3 765 456 415,1 1 072 620 118,2 1 243 055 137,0 1 449 781 159,8 
27 843 11 380 500 3 344 289 3 586 619 4 449 592 
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2.9 Příklady aktuální kalkulace 
V této kapitole jsou zpracovány kalkulace pro vybrané výrobky z jednotlivých druhů 
výrob ve společnosti XY s.r.o. Materiálové sloţení a normočasy operací vychází 
z technologických postupů ve společnosti. Pro stanovení nepřímých nákladů pomocí 
metody ABC byly pouţity hodnoty z předchozí kapitoly. 
Za jednotlivé druhy výrob byly vybrány jako reprezentativní vzorek tyto výrobky: 
 Výroba A: plošné lepidlo,
 Výroba B: tekuté lepidlo,
 Výroba C: sklolaminátová tyč,
 Výroba D: křídlo dveří vlaku.
Tyto výrobky byly vyrobeny ve společnosti XY s.r.o. v průběhu roku 2013. 
V kapitolách 2.9.1 aţ 2.9.3. jsou uvedeny výpočty plánových kalkulací těchto výrobků. 
2.9.1 Plošné lepidlo 
Výroba A se zabývá výrobou plošných lepidel. V tabulce č. 6 je vyobrazeno sloţení 
materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 1 m² plošného lepidla. Ve sloupci skladová 
cena za kilogram jsou uvedeny ceny příslušných materiálů. Součinem poloţek mnoţství 
v kg a skladová cena za kg je získána cena materiálu, která vstupuje do výrobku. 
Optimální výrobní dávka je stanovena na 80 m². Na tuto dávku je čas přípravy 100 
minut a samotná výroba zabere 10 minut/m². Balení celé dávky 80 m² zabere 30 minut. 
Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní dávku jsou dány součinem hodnot 
sloupce cena materiálu na 1 m² a výrobní dávky 80 m². Ve sloupci čas na dávku je 
uvedený čas výroby 10 minut/m² vynásoben výrobní dávkou 80 m² a uvedené hodnoty 
jsou v minutách. Ve sloupci čas na jednotku je uvedený čas dán podílem hodnot čas na 
dávku a výrobní dávkou 80 m². Ve výpočtu ABC byla hodinová sazba Výroby A 
stanovena na 402,1 Kč. Ve sloupci cena na jednotku je uvedená cena dána vztahem, 
který se vypočítá jako ((hodinová sazba Výroby A / 60) * čas na jednotku). 
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Celkové přímé náklady a to jak na 1 m², tak na výrobní dávku jsou dány sumou jak 
sloupce cena materiálu na 1 m², tak sumou sloupce cen materiálu na výrobní dávku. 
Součet cen sloupce cena na jednotku je roven nepřímým nákladům na 1 m². 
Vynásobením výrobní dávkou jsou zjištěny nepřímé náklady na výrobní dávku.  Součet 
celkových přímých nákladů a nepřímých nákladů je roven celkovým nákladům vlastní 
výroby. 
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Skladová cena za 
kg 
Cena materiálu na 1 
m² 
Cena materiálu na výrobní 
dávku 
Lepidlo 230 0,0385 87,7663 3,3790 270,3202 
Epikote 109 0,0642 97,0487 6,2305 498,4421 
Glueflip 320 0,0213 142,174 3,0283 242,2645 
Sloţka B 425 0,0452 276,1577 12,4823 998,5862 
Balotina 0,0008 49,7588 0,0398 3,1846 
Folie PE 1030/0,050 mm 0,052 79 4,1080 328,6400 
Papír NBG white š. 1040 mm 0,096 127,6 12,2496 979,9680 
Celkové přímé náklady 41,5176 3 321,4056 
Časy zpracování (cena 402,1 Kč/hod) 
Čas na 
dávku Čas na jednotku Cena na jednotku Cena na výrobní dávku 
Čas přípravy 100 minut/80 m² 100 1,25 8,3771 670,1667 
Čas výroby 10 minut/m² 800 10 67,0167 5 361,3333 
Balení 30 minut/80 m² 30 0,375 2,5131 201,0500 
Nepřímé náklady 77,9069 6 232,5500 
Celkové náklady vlastní výroby 119,4244 9 553,9556 
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2.9.2 Tekuté lepidlo 
Výroba B se zabývá výrobou tekutých a pastovitých lepidel. Postup propočtů při 
sestavování tabulky je totoţný jako u plošného lepidla. 
 
V tabulce č. 7 je opět vyobrazen přehled materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 1 
kg tekutého lepidla. Ve sloupci skladová cena za kilogram jsou uvedeny ceny 
příslušných materiálů. Součinem poloţek mnoţství v kg a skladová cena za kg je 
získána cena materiálu, která vstupuje do výrobku. Optimální výrobní dávka je 
stanovena na 200 kg. Čas přípravy na tuto dávku je 200 minut a samotná výroba je 
prováděna v celém sudu, čili umíchání celého sudu 200 kg trvá 300 minut. Balení a 
dokončování celé dávky trvá 15 minut. Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní 
dávku jsou dány součinem hodnot sloupce cena materiálu na 1 kg a výrobní dávky 200 
kg. Ve sloupci čas na dávku jsou uvedené hodnoty v minutách. Ve sloupci čas na 
jednotku je uvedený čas dán podílem hodnot sloupce čas na dávku a výrobní dávkou 
200 kg. V aktuálních kalkulacích podniku byla hodinová sazba Výroby B stanovena na 
424,1 Kč. V sloupci cena na jednotku je uvedená cena dána vztahem, který se vypočítá 
jako ((hodinová sazba Výroby B / 60) * čas na jednotku). 
 
Celkové přímé náklady a to jak na 1 kg, tak na výrobní dávku 200 kg jsou dány sumou 
jak sloupce cena materiálu na 1 kg, tak sumou sloupce cen materiálu na výrobní dávku. 
Součet cen sloupce cena na jednotku je roven nepřímým nákladům na 1 kg. 
Vynásobením výrobní dávkou jsou zjištěny nepřímé náklady na výrobní dávku.  Součet 







Tabulka č. 7: Náklady na výrobu tekutého lepidla (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Materiál Množství v kg Skladová cena za kg 
Cena materiálu na 
kg Cena materiálu na výrobní dávku 
Glueflip 320 0,4624 110,9973 51,3252 10 265,0303 
Epikure 359 0,3376 112,5000 37,9800 7 596,0000 
Epikote 10-259 0,2000 173,2000 34,6400 6 928,0000 
Celkové přímé náklady 123,9452 24 789,0303 
Časy zpracování (cena 424,1 Kč/hod) Čas na dávku Čas na jednotku Cena na jednotku Cena na výrobní dávku 
Čas přípravy 200 minut/200 kg 200 1 7,0683 1 413,6667 
Čas výroby 300 minut/200 kg 300 1,5 10,6025 2 120,5000 
Balení 15 minut/200 kg 15 0,075 0,5301 106,0250 
Nepřímé náklady 18,2010 3 640,1917 
Celkové náklady vlastní výroby 142,1461 28 429,2220 
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2.9.3 Sklolaminátová tyč 
Výroba C se zabývá výrobou pultruzních profilů a výsledný produkt je sklolaminátová 
tyč o průměru 20 mm. 
V tabulce č. 8 je vyobrazen přehled materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 1 
metru sklolaminátové tyče. Sloupec mnoţství v kg obsahuje hodnoty v měrné jednotce 
kilogram, pouze poloţkám roving přísluší měrná jednotka kilometr. Ve sloupci 
skladová cena za kilogram jsou uvedeny ceny příslušných materiálů. Součinem poloţek 
mnoţství v kg a skladová cena za kg je získána cena materiálu, která vstupuje do 
produktu. Optimální výrobní dávka je 300 metrů. Čas přípravy na tuto dávku je 1360 
minut a samotná výroba zabere 8 minut/metr. Dokončování spolu s kontrolou je 1 
minuta/metr. Ve sloupci čas na dávku je uvedený čas výroby 8 minut/metr a čas 
dokončení 1 minuta/metr vynásoben výrobní dávkou 300 metrů a uvedené hodnoty jsou 
v minutách. Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní dávku jsou dány součinem 
hodnot sloupce cena materiálu na 1 metr a výrobní dávky 300 metrů. Ve sloupci čas na 
jednotku je uvedený čas dán podílem hodnot sloupce čas na dávku a výrobní dávkou 
300 metrů. V aktuálních kalkulacích podniku byla hodinová sazba Výroby C stanovena 
na 396,5 Kč. V sloupci cena na jednotku je uvedená cena dána vztahem, který se 
vypočítá jako ((hodinová sazba Výroby C / 60) * čas na jednotku). 
Celkové přímé náklady a to jak na 1 metr, tak na výrobní dávku 300 metrů jsou dány 
sumou jak sloupce cena materiálu na 1 metr, tak sumou sloupce cen materiálu na 
výrobní dávku. Součet cen sloupce cena na jednotku je roven nepřímým nákladům na 1 
metr. Vynásobením výrobní dávkou jsou zjištěny nepřímé náklady na výrobní dávku.  
Součet celkových přímých nákladů a nepřímých nákladů je roven celkovým nákladům 
vlastní výroby. 
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Tabulka č. 8: Náklady na výrobu sklolaminátové tyče (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Materiál 
Množství v kg (pouze 
rovingy v km) 
Skladová cena za kg (pouze 
rovingy za km) 
Cena materiálu 
na 1 m 
Cena materiálu na 
výrobní dávku 
Roving skleněný NAH 0,0430 143,5200 6,1714 1 851,4080 
Roving skleněný T5 0,0020 0,2910 0,0006 0,1746 
Glueflip 320 0,0425 64,6250 2,7466 823,9688 
Epikote 109 0,0101 85,2500 0,8610 258,3075 
Styren 0,0003 295,8231 0,0887 26,6241 
Epikote 10-259 0,0006 168,5000 0,1011 30,3300 
Epikure 325 0,0009 419,4000 0,3775 113,2380 
Sloţka B 425 0,0092 39,7944 0,3661 109,8325 
Celkové přímé náklady 10,7129 3 213,8835 
Časy zpracování (cena 396,5 
Kč/hod) Čas na dávku Čas na jednotku 
Cena na 
jednotku Cena na výrobní dávku 
Čas přípravy 1360 minut/300 m 1 360 4,5333 29,9578 8 987,3333 
Čas výroby 8 minuty/m 2 400 8 52,8667 15 860,0000 
Dokončení 1 minuta/m 300 1 6,6083 1 982,5000 
Nepřímé náklady 89,4328 26 829,8333 
Celkové náklady vlastní výroby 100,1457 30 043,7168 
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2.9.4 Křídlo dveří vlaku 
Výroba D se zabývá výrobou sendvičových panelů a výsledný produkt je křídlo dveří 
vlaku. 
V tabulce č. 9 je vyobrazen přehled materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 1 kusu 
vnitřního křídla dveří vlaku. Sloupec mnoţství v m² obsahuje hodnoty v měrné jednotce 
m², avšak poloţky voština jsou uvedeny v kusech a tekuté lepidlo 120 v litrech. Ve 
sloupci skladová cena za m² jsou uvedeny ceny příslušných materiálů. Součinem 
poloţek mnoţství v m² a skladová cena za m² je získána cena materiálu, která vstupuje 
do produktu. Optimální výrobní dávka je 1 kus. Čas přípravy na tuto dávku je 15 minut 
a samotné lepení trvá 120 minut. Dokončování je stanoveno na 60 minut, vyvezení na 
15 minut a kontrola rovněţ na 15 minut. Ve sloupci čas na dávku jsou uvedené hodnoty 
v minutách. Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní dávku jsou dány součinem 
hodnot sloupce cena materiálu na 1 ks a výrobní dávky 1 kus. Ve sloupci čas na 
jednotku je uvedený čas dán podílem hodnot sloupce čas na dávku a výrobní dávkou 1 
kus. V aktuálních kalkulacích podniku byla hodinová sazba Výroby D stanovena na 
415,1 Kč. V sloupci cena na jednotku je uvedená cena dána vztahem, který se vypočítá 
jako ((hodinová sazba Výroby D / 60) * čas na jednotku). 
Celkové přímé náklady jsou dány sumou sloupce cena materiálu na 1 ks. Sloupec cena 
materiálu na výrobní dávku je totoţný, jelikoţ výrobní dávka činí taktéţ 1 kus. Součet 
cen sloupce cena na jednotku je roven nepřímým nákladům na 1 kus. Nepřímé náklady 
na výrobní dávku jsou opět totoţné.  Součet celkových přímých nákladů a nepřímých 
nákladů je roven celkovým nákladům vlastní výroby. 
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Tabulka č. 9: Náklady na výrobu křídla dveří vlaku (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Materiál 
Množství v m² (Voština AI OK8 v 
ks, Letoxit PFL v litrech) 
Skladová cena za m² (Voština AI 
OK8 za ks, Letoxit PFL za litr) 
Cena 
materiálu 
na 1 ks 
Cena materiálu 
na výrobní dávku 
Plech AI99,5,tl.1,0 mm 4 518,5106 2 074,0424 2 074,0424 
Voština 2000x1000x25 mm 1 22 273,4304 22 273,4304 22 273,4304 
Plošné lepidlo 130 4 146,1062 584,4248 584,4248 
Tekuté lepidlo 120 0,2000 261,3885 52,2777 52,2777 
Celkové přímé náklady 24 984,1753 24 984,1753 
Časy zpracování (cena 415,1 Kč/hod) Čas na dávku Čas na jednotku 
Cena na 
jednotku 
Cena na výrobní 
dávku 
Čas přípravy 15 minut/ks 15 15 103,7750 103,7750 
Čas lepení 120 minut/ks 120 120 830,2000 830,2000 
Dokončení 60 minut/ks 60 60 415,1000 415,1000 
Vyvezení 15 minut/ks 15 15 103,7750 103,7750 
Kontrola 15 minut/ks 15 15 103,7750 103,7750 
Nepřímé náklady 1 556,6250 1 556,6250 
Celkové náklady vlastní výroby 26 540,8003 26 540,8003 
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3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Společnost XY s.r.o. chce stejně jako ostatní podniky dosáhnout vyššího zisku. Ke 
zvýšení zisku existují dvě cesty, kterými se podnik můţe vydat. První z nich je zvýšení 
výnosů, tedy prodejní ceny a druhá sníţení nákladů. Vydat se cestou zvýšených výnosů 
je jednoduché, nicméně ve většině případů neefektivní. Zákazníci dnešní doby šetří co 
nejvíce, a proto budou spíše vyhledávat konkurenční podniky se stejnými či podobnými 
produkty v cenově niţší úrovni. Zde se naskýtá moţnost, vydat se cestou efektivnějšího, 
avšak sloţitějšího řízení nákladů vedoucího k následnému sníţení nákladů. 
Na základě zjištěných informací podniku a uvedených příkladů na kalkulaci výrobku, 
bych navrhl následující řešení: 
Rozdělení nevýrobního střediska Správa na střediska Vedení, Obchod, Ekonomika, 
Vývoj a Technologie, tím dosáhnout zpřesnění zjišťovaného podílu na nevýrobních 
činnostech prostřednictvím metody ABC. Výsledkem tohoto rozdělení bude určení nové 
hodinové sazby jednotlivých typů výrob, které povede k návrhům, jakým způsobem 
zefektivnit rozhodování o výrobě. 
3.1 Navrhované využití metody ABC 
Sestavování tabulek a výpočtů probíhá stejným způsobem jako u aktuálního stavu 
kalkulací v podniku. 
Opět je zapotřebí rozdělení mezd a odpracovaných hodin pracovníků na kaţdé 
středisko. Součtem těchto mezd a odpracovaných hodin jsou získány celkové náklady a 
celkové odpracované hodiny na daná střediska. Dále proběhne rozdělení nepřímých 
nákladů dle středisek, kde součet jednotlivých nákladů je roven celkovým nákladům na 
středisko. Následuje rozdělení nevýrobních nákladů na výrobní střediska. Závěrem je 
vypočítána cena výroby jednotlivých výrobních středisek. 
V tabulce č. 10 jsou vyplněna vstupní data pro výpočet nepřímých nákladů metodou 
ABC. Je zde vyobrazen přehled zaměstnanců s počty odpracovaných hodin za rok 2013 
a jejich hrubých mezd. V posledním řádku je proveden kontrolní výpočet pomocí 
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procentuálního vyjádření. Odpracované hodiny a výše mezd jsou rozdělovány dle 
skutečnosti z výkazů práce na střediska Vedení, Obchod, Ekonomika, Vývoj, 
Technologie, Výroba A, Výroba B, Výroba C a Výroba D. Tímto rozdělením získáme 
počet hodin odpracovaných na středisko a sumu mezd na středisko. 
Tabulka č. 11 zobrazuje taktéţ vstupní data pro výpočet nepřímých nákladů metodou 
ABC. Nachází se zde přehled nepřímých nákladů za rok 2013 převzatých z účetnictví. 
V posledním řádku je zrealizován kontrolní výpočet opět pomocí procentuálního 
vyjádření. Výše nákladů jsou rozdělovány dle skutečnosti z výkazů práce na střediska 
Vedení, Obchod, Ekonomika, Vývoj, Technologie, Ostatní, Výroba A, Výroba B, 
Výroba C a Výroba D. Rozdělením získáme sumu nepřímých nákladů na středisko. 
V tabulce č. 12 nastává rozdíl. Je zde více středisek v administrativě (správě), a tudíţ 
není tak jednoduché rozdělení pouze podle odpracovaných hodin. Jsou zde střediska, 
která jdou rozdělit podle výkazu, jiné podle skutečnosti a ty co nejdou jinak, se 
rozdělují podle odpracovaných hodin. 
Rozdělení je následující: 
 středisko Vedení – podle odpracovaných hodin,
 středisko Obchod – podle skutečnosti zjištěné z výkazu práce,
 středisko Ekonomika – podle odpracovaných hodin,
 středisko Vývoj – podle skutečnosti zjištěné z výkazu práce,
 středisko Technologie – podle skutečnosti zjištěné z výkazu práce,
 středisko Ostatní – podle odpracovaných hodin (patří sem věci, které nejdou
zařadit jinam).
V této tabulce jsou vyplněna poslední vstupní data pro výpočet nepřímých nákladů 
metodou ABC. Jedná se o rozdělení středisek Vedení, Obchod, Ekonomika, Vývoj, 
Technologie a Ostatní, tedy nevýrobních nákladů za rok 2013 na výrobní střediska. 
Nejprve jsou stanoveny celkové náklady na střediska Vedení, Obchod, Ekonomika, 
Vývoj a Technologie. Těchto nákladů je docíleno součtem celkových nákladů z tabulky 
č. 2 a 3 na tyto střediska. Procentuální vyjádření středisek podle odpracovaných hodin je 
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dáno vzorcem ((odpracované hodiny daného výrobního střediska / celkové odpracované 
výrobní hodiny) * 100). Procentuální vyjádření středisek podle skutečnosti je zjištěno 
z výkazu práce. Vzorec pro rozdělení zjištěných nákladů středisek Vedení, Obchod, 
Ekonomika, Vývoj, Technologie a Ostatní na výrobní střediska je (celkové náklady 
daného nevýrobního střediska * procentuální vyjádření výrobního střediska). Pomocí 
tohoto vzorce je stanovena výše nákladů připadajících na jednotlivá výrobní střediska. 
V posledním řádku je zrealizován kontrolní výpočet pomocí procentuálního vyjádření. 
V tabulce č. 13 jsou shromáţděny data z předchozích tří tabulek pro výpočet celkové 
ceny za odpracovanou hodinu na výrobním středisku. Je zde vyobrazen přehled 
výrobních středisek s počtem odpracovaných hodin za rok 2013. Cena odpracované 
hodiny na výrobním středisku je sloţena z mezd pracovníků, ostatních výrobních 
nákladů a podílu na nevýrobních činnostech a následně přepočtena na jednu hodinu 
práce. Nejprve je tedy zjištěn počet odpracovaných hodin na Výrobu A, Výrobu B, 
Výrobu C a Výrobu D. Sloupec celkem je součet mezd pracovníků, ostatních výrobních 
nákladů a podílu na nevýrobních činnostech a to jak v Kč celkem, tak v Kč na hodinu. 
Ve sloupci mzdy pracovníků je uveden celkový náklad na mzdy a následným vydělením 
počtem odpracovaných hodin je vypočtena hodinová sazba pracovníka v dané výrobě. 
Ve sloupci ostatní výrobní náklady je představen celkový náklad na nepřímé náklady a 
následným vydělením počtem odpracovaných hodin je opět vypočtena hodinová sazba 
nepřímých nákladů v dané výrobě. Ve sloupci podíl na nevýrobních činnostech nastává 
rozdíl oproti sloupci podíl na nevýrobních činnostech ze současného řešení kalkulací 
v podniku. V současném řešení vychází na kaţdé výrobní středisko 159,8 Kč na hodinu. 
Zde je cena hodin různá. V posledním sloupci podíl na nevýrobních činnostech je 
uveden celkový náklad na výrobní střediska a následným vydělením počtem 
odpracovaných hodin je spočítána hodinová sazba ve zvolené výrobě. V posledním 
řádku je proveden kontrolní výpočet daný součtem jednotlivých nákladů. 
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Tabulka č. 10: Rozdělení mezd a odpracovaných hodin na střediska po aktualizaci ABC (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Středisko 
Příjmení a 
jméno HM 2013 
Počet 
hodin 
2013 Kontrolní součet 
Vedení Obchod Ekonomika Vývoj Technologie 
% Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. 
Vedení Karel Nový 1 255 362 1 828 100% 100% 1 255 362 1 828 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Obchod Jiří Fešný 652 128 1 654 100% 0% 0 0 100% 652 128 1 654 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Ekonomika Alena Hrubá 351 785 1 685 100% 0% 0 0 0% 0 0 100% 351 785 1 685 0% 0 0 0% 0 0 
Vývoj T. Svobodný 620 774 1 702 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 620 774 1 702 0% 0 0 
Technologie Karel Janák 620 125 1 644 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 620 125 1 644 
Výroba A Josef Pilný 172 558 1 725 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba A Petr Líný 199 742 1 760 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba A Karel Suchý 275 113 1 682 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba A Tomáš Pitka 164 225 1 548 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba B David Mokrý 192 551 1 601 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba B L. Nováková 139 125 1 700 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba C V. Doleţel 188 441 1 548 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba C Karel Fornůsek 298 125 1 752 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba C Tomáš Březina 177 452 1 648 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D Jan Lehký 145 856 1 558 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D Petr Kuřátko 188 965 1 591 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D R. Martínek 231 256 1 632 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D Lucie Škopková 175 665 1 599 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D Petra Šimčíková 185 122 1 591 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D Karel Paták 201 268 1 608 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D Radek Turčín 250 625 1 750 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba D Ivo Stieber 158 200 1 550 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
1 255 362 1 828 652 128 1 654 351 785 1 685 620 774 1 702 620 125 1 644 
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Výroba A Výroba B Výroba C Výroba D 
% Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. % Kč hod. 
Vedení Karel Nový 1 255 362 1 828 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Obchod Jiří Fešný 652 128 1 654 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Ekonomika Alena Hrubá 351 785 1 685 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Vývoj Tomáš Svobodný 620 774 1 702 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Technologie Karel Janák 620 125 1 644 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba A Josef Pilný 172 558 1 725 100% 100% 172 558 1 725 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba A Petr Líný 199 742 1 760 100% 80% 159 794 1 408 20% 39 948 352 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba A Karel Suchý 275 113 1 682 100% 50% 137 557 841 50% 137 557 841 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba A Tomáš Pitka 164 225 1 548 100% 100% 164 225 1 548 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba B David Mokrý 192 551 1 601 100% 0% 0 0 100% 192 551 1 601 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba B Lenka Nováková 139 125 1 700 100% 0% 0 0 100% 139 125 1 700 0% 0 0 0% 0 0 
Výroba C Vlastimil Doleţel 188 441 1 548 100% 0% 0 0 0% 0 0 100% 188 441 1 548 0% 0 0 
Výroba C Karel Fornůsek 298 125 1 752 100% 20% 59 625 350 0% 0 0 80% 238 500 1 402 0% 0 0 
Výroba C Tomáš Březina 177 452 1 648 100% 50% 88 726 824 0% 0 0 50% 88 726 824 0% 0 0 
Výroba D Jan Lehký 145 856 1 558 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 145 856 1 558 
Výroba D Petr Kuřátko 188 965 1 591 100% 0% 0 0 25% 47 241 398 50% 94 483 796 25% 47 241 398 
Výroba D Richard Martínek 231 256 1 632 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 231 256 1 632 
Výroba D Lucie Škopková 175 665 1 599 100% 0% 0 0 0% 0 0 10% 17 567 160 90% 158 099 1 439 
Výroba D Petra Šimčíková 185 122 1 591 100% 0% 0 0 0% 0 0 0% 0 0 100% 185 122 1 591 
Výroba D Karel Paták 201 268 1 608 100% 0% 0 0 0% 0 0 50% 100 634 804 50% 100 634 804 
Výroba D Radek Turčín 250 625 1 750 100% 0% 0 0 0% 0 0 50% 125 313 875 50% 125 313 875 
Výroba D Ivo Stieber 158 200 1 550 100% 0% 0 0 0% 0 0 50% 79 100 775 50% 79 100 775 
            782 484 6 696   556 422 4 892   932 763 7 183   1 072 620 9 072 
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Tabulka č. 11: Rozdělení nepřímých nákladů na činnosti po aktualizaci ABC (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Náklad 2013 (pouze nepřímé) Náklad celkem % 
Vedení Obchod Ekonomika Vývoj Technologie Ostatní 
% Kč % Kč % Kč % Kč % Kč % Kč 
Elektřina 1 953 819 100% 1% 19 538 1% 19 538 1% 19 538 1% 19 538 1% 19 538 0% 0 
Teplo 380 520 100% 3% 11 416 3% 11 416 3% 11 416 3% 11 416 3% 11 416 0% 0 
Voda 61 788 100% 1% 618 1% 618 1% 618 1% 618 3% 1 854 0% 0 
Cestovné 144 516 100% 10% 14 452 25% 36 129 2% 2 890 10% 14 452 5% 7 226 0% 0 
Nářadí 275 055 100% 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 
Odpisy 185 365 100% 2% 3 707 0% 0 0% 0 1% 1 854 1% 1 854 0% 0 
Pojištění 105 852 100% 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 17% 17 995 
Bankovní poplatky 70 511 100% 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 100% 70 511 
Ochranné pracovní pomůcky 84 929 100% 1% 849 0% 0 0% 0 2% 1 699 2% 1 699 0% 0 
Reţijní materiál 105 959 100% 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 
Opravy a udrţování budov 25 632 100% 5% 1 282 5% 1 282 5% 1 282 5% 1 282 5% 1 282 5% 1 282 
Likvidace odpadu 55 641 100% 2% 1 113 2% 1 113 2% 1 113 4% 2 226 2% 1 113 0% 0 
Školení a semináře 56 777 100% 5% 2 839 3% 1 703 3% 1 703 15% 8 517 22% 12 491 0% 0 
Ostatní provozní náklady 1 002 874 100% 1% 10 029 8% 80 230 2% 20 057 4% 40 115 40% 401 150 0% 0 
Rozdíl kurz. ztráty - kurz. zisku 27 158 100% 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 100% 27 158 
65 842 152 028 58 617 101 714 459 620 116 945 
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Náklad 2013 (pouze nepřímé) Náklad celkem % 
Výroba A Výroba B Výroba C Výroba D 
% Kč % Kč % Kč % Kč 
Elektřina 1 953 819 100% 17% 332 149 19% 371 226 19% 371 226 40% 781 528 
Teplo 380 520 100% 28% 106 546 17% 64 688 26% 98 935 14% 53 273 
Voda 61 788 100% 38% 23 479 15% 9 268 23% 14 211 17% 10 504 
Cestovné 144 516 100% 15% 21 677 10% 14 452 5% 7 226 18% 26 013 
Nářadí 275 055 100% 7% 19 254 32% 88 018 13% 35 757 48% 132 026 
Odpisy 185 365 100% 42% 77 853 18% 33 366 26% 48 195 12% 22 244 
Pojištění 105 852 100% 25% 26 463 51% 53 985 5% 5 293 2% 2 117 
Bankovní poplatky 70 511 100% 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 
Ochranné pracovní pomůcky 84 929 100% 15% 12 739 32% 27 177 21% 17 835 27% 22 931 
Reţijní materiál 105 959 100% 42% 44 503 17% 18 013 36% 38 145 5% 5 298 
Opravy a udrţování budov 25 632 100% 17% 4 357 30% 7 690 20% 5 126 8% 2 051 
Likvidace odpadu 55 641 100% 24% 13 354 18% 10 015 30% 16 692 16% 8 903 
Školení a semináře 56 777 100% 12% 6 813 15% 8 517 15% 8 517 10% 5 678 
Ostatní provozní náklady 1 002 874 100% 15% 150 431 3% 30 086 10% 100 287 17% 170 489 
Rozdíl kurz. ztráty - kurz. zisku 27 158 100% 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 
839 618 736 501 767 445 1 243 055 
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Tabulka č. 12: Přiřazení nevýrobních nákladů k výrobním činnostem po aktualizaci ABC (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Nevýrobní činnosti Kč (2013) % Výroba A Výroba B Výroba C Výroba D 
% Kč % Kč % Kč % Kč 
Vedení 1 321 204 100% 24% 317 089 17% 224 605 26% 343 513 33% 435 997 
Obchod 804 156 100% 4% 32 166 16% 128 665 30% 241 247 50% 402 078 
Ekonomika 410 402 100% 24% 98 496 17% 69 768 26% 106 705 33% 135 433 
Vývoj 722 488 100% 26% 187 847 44% 317 895 12% 86 699 18% 130 048 
Technologie 1 079 745 100% 22% 237 544 26% 280 734 12% 129 569 40% 431 898 
Ostatní 116 945 100% 24% 28 067 17% 19 881 26% 30 406 33% 38 592 
901 209 1 041 547 938 138 1 574 046 




Celkem Mzdy dělníků Ostatní výrobní náklady 
Podíl na nevýrobních 
činnostech 
Kč na 1 hod. Kč na 1 hod. Kč na 1 hod. Kč na 1 hod. 
Výroba A 6 696 2 523 311 376,8 782 484 116,9 839 618 125,4 901 209 134,6 
Výroba B 4 892 2 334 470 477,2 556 422 113,7 736 501 150,6 1 041 547 212,9 
Výroba C 7 183 2 638 346 367,3 932 763 129,9 767 445 106,8 938 138 130,6 
Výroba D 9 072 3 889 721 428,8 1 072 620 118,2 1 243 055 137,0 1 574 046 173,5 
27 843 11 385 848 3 344 289 3 586 619 4 454 940 
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3.2 Kalkulace výrobků po změně hodinových sazeb 
Pro výpočet předběţných kalkulací po změně hodinových sazeb byly vyuţity totoţné 
výrobky jako v kapitole 2.9, po změně hodinových sazeb dochází ke změně hodnot 
v nepřímých nákladech. 
V následujících tabulkách jsou uvedeny znovu výpočty celkových přímých nákladů, 
nepřímých nákladů a celkové náklady vlastní výroby daných výrobků. 
3.2.1 Plošné lepidlo 
V tabulce č. 14 je vyobrazeno sloţení materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 1 m² 
plošného lepidla. Ve sloupci skladová cena za kilogram jsou uvedeny ceny příslušných 
materiálů. Součinem poloţek mnoţství v kg a skladová cena za kg je získána cena 
materiálu, která vstupuje do produktu. Optimální výrobní dávka je stanovena na 80 m². 
Na tuto dávku je čas přípravy 100 minut a samotná výroba zabere 10 minut/m². Balení 
celé dávky 80 m² zabere 30 minut. Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní dávku 
jsou dány součinem hodnot sloupce cena materiálu na 1 m² a výrobní dávky 80 m². Ve 
sloupci čas na dávku je uvedený čas výroby 10 minut/m² vynásoben výrobní dávkou 80 
m² a uvedené hodnoty jsou v minutách. Ve sloupci čas na jednotku je uvedený čas dán 
podílem hodnot čas na dávku a výrobní dávkou 80 m².  
V navrhovaném řešení kalkulací podniku byla hodinová sazba Výroby A stanovena na 
376,8 Kč. S tím úzce souvisí vztah pro výpočet hodnot ve sloupci cena na jednotku. 
V tomto sloupci je uvedená cena dána vztahem, který se vypočítá jako ((hodinová sazba 
Výroby A / 60) * čas na jednotku). Celkové přímé náklady a to jak na 1 m², tak na 
výrobní dávku jsou dány sumou jak sloupce cena materiálu na 1 m², tak sumou sloupce 
cen materiálu na výrobní dávku. Součet cen sloupce cena na jednotku je roven 
nepřímým nákladům na 1 m². Vynásobením výrobní dávkou jsou zjištěny nepřímé 
náklady na výrobní dávku.  Součet celkových přímých nákladů a nepřímých nákladů je 
roven celkovým nákladům vlastní výroby. 
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V tomto příkladě je pozorovatelná změna hodnot nepřímých nákladů oproti výpočtům 
z aktuální situace stejného produktu, konkrétně sloupce cena na jednotku a cena na 
výrobní dávku. Tato změna je zapříčiněna změnou ceny hodinové sazby Výroby A 
z původních 402,1 Kč/hod. na 376,8 Kč/hod. Díky této úspoře dochází ke sníţení 
nepřímých nákladů produktu, a tím pádem i celkových nákladů vlastní výroby. 
 
Původní celkové náklady vlastní výroby na 1 m² jsou vyčísleny na 119,42 Kč a nepřímé 
náklady na výrobní dávku jsou přibliţně 9554 Kč. Nově navrţené celkové náklady 
vlastní výroby na 1 m² nabývají hodnoty 114,52 Kč a tytéţ náklady na výrobní dávku 
činí přibliţně 9162 Kč. U celkových nákladů vlastní výroby na 1 m² dochází k úspoře 











na 1 m² 
Cena materiálu na 
výrobní dávku 
Výsledek kalkulace současné 
situace 
Lepidlo 230 0,0385 87,7663 3,3790 270,3202 3,3790 270,3202 
Epikote 109 0,0642 97,0487 6,2305 498,4421 6,2305 498,4421 
Glueflip 320 0,0213 142,174 3,0283 242,2645 3,0283 242,2645 
Sloţka B 425 0,0452 276,1577 12,4823 998,5862 12,4823 998,5862 
Balotina 0,0008 49,7588 0,0398 3,1846 0,0398 3,1846 
Folie PE 1030/0,050 mm 0,052 79 4,1080 328,6400 4,1080 328,6400 
Papír NBG white š. 1040 mm 0,096 127,6 12,2496 979,9680 12,2496 979,9680 
Celkové přímé náklady 41,5176 3 321,4056 41,5176 3 321,4056 






jednotku Cena na výrobní dávku 
Cena na 
jednotku 
Cena na výrobní 
dávku 
Čas přípravy 100 minut/80 m² 100 1,25 7,8500 628,0000 8,3771 670,1667 
Čas výroby 10 minut/m² 800 10 62,8000 5 024,0000 67,0167 5361,3333 
Balení 30 minut/80 m² 30 0,375 2,3550 188,4000 2,5131 201,0500 
Nepřímé náklady 73,0050 5 840,4000 77,9069 6 232,5500 
Celkové náklady vlastní výroby 114,5226 9 161,8056 119,4245 9 553,9556 
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3.2.2 Tekuté lepidlo 
V tabulce č. 15 je opět vyobrazen přehled materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 
1 kg tekutého lepidla. Ve sloupci skladová cena za kilogram jsou uvedeny ceny 
příslušných materiálů. Součinem poloţek mnoţství v kg a skladová cena za kg je 
získána cena materiálu, která vstupuje do produktu. Optimální výrobní dávka je 
stanovena na 200 kg. Čas přípravy na tuto dávku je 200 minut a samotná výroba je 
prováděna v celém sudu, čili umíchání celého sudu 200 kg trvá 300 minut. Balení a 
dokončování celé dávky trvá 15 minut. Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní 
dávku jsou dány součinem hodnot sloupce cena materiálu na 1 kg a výrobní dávky 200 
kg. Ve sloupci čas na dávku jsou uvedené hodnoty v minutách. Ve sloupci čas na 
jednotku je uvedený čas dán podílem hodnot sloupce čas na dávku a výrobní dávkou 
200 kg. V navrhovaném řešení kalkulací podniku byla hodinová sazba Výroby B 
stanovena na 477,2 Kč. V sloupci cena na jednotku je uvedená cena dána vztahem, 
který se vypočítá jako ((hodinová sazba Výroby B / 60) * čas na jednotku). Celkové 
přímé náklady a to jak na 1 kg, tak na výrobní dávku 200 kg jsou dány sumou jak 
sloupce cena materiálu na 1 kg, tak sumou sloupce cen materiálu na výrobní dávku. 
Součet cen sloupce cena na jednotku je roven nepřímým nákladům na 1 kg. 
Vynásobením výrobní dávkou jsou zjištěny nepřímé náklady na výrobní dávku.  Součet 
celkových přímých nákladů a nepřímých nákladů je roven celkovým nákladům vlastní 
výroby. 
 
V tomto příkladě je opět pozorovatelná změna hodnot nepřímých nákladů oproti 
výpočtům z aktuální situace stejného produktu, konkrétně sloupce cena na jednotku a 
cena na výrobní dávku. Tato změna je zapříčiněna změnou ceny hodinové sazby 
Výroby B z původních 424,1 Kč/hod. na 477,2 Kč/hod. Zde dochází k překročení 
původních nepřímých nákladů produktu, a tím pádem i celkových nákladů vlastní 
výroby. Původní celkové náklady vlastní výroby na 1 kg jsou vyčísleny na 142,14 Kč a 
nepřímé náklady na výrobní dávku jsou přibliţně 28 429,22 Kč. Nově navrţené celkové 
náklady vlastní výroby na 1 kg nabývají hodnoty 144,42 Kč a tytéţ náklady na výrobní 
dávku činí 28 885 Kč. U celkových nákladů vlastní výroby na 1 kg dochází 
k překročení ve výši 2,28 Kč. U výrobní dávky je překročení výše 455,78 Kč. 
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Cena materiálu na výrobní 
dávku 
Výsledek kalkulace současné 
situace 
Glueflip 320 0,4624 110,9973 51,3252 10 265,0303 51,3252 10 265,0303 
Epikure 359 0,3376 112,5000 37,9800 7 596,0000 37,9800 7 596,0000 
Epikote 10-259 0,2000 173,2000 34,6400 6 928,0000 34,6400 6 928,0000 
Celkové přímé náklady 123,9452 24 789,0303 123,9452 24 789,0303 
Časy zpracování (cena 477,2 
Kč/hod) 
Čas na 
dávku Čas na jednotku 
Cena na 
jednotku Cena na výrobní dávku 
Cena na 
jednotku 
Cena na výrobní 
dávku 
Čas přípravy 200 minut/200 kg 200 1 7,9533 1 590,6667 7,0683 1 413,6667 
Čas výroby 300 minut/200 kg 300 1,5 11,9300 2 386,0000 10,6025 2 120,5000 
Balení 15 minut/200 kg 15 0,075 0,5965 119,3000 0,5301 106,0250 
Nepřímé náklady 20,4798 4 095,9667 18,2010 3 640,1917 




3.2.3 Sklolaminátová tyč 
V tabulce č. 16 je vyobrazen přehled materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 1 
metru sklolaminátové tyče. Sloupec mnoţství v kg obsahuje hodnoty v měrné jednotce 
kilogram, pouze poloţkám roving přísluší měrná jednotka kilometr. Ve sloupci 
skladová cena za kilogram jsou uvedeny ceny příslušných materiálů. Součinem poloţek 
mnoţství v kg a skladová cena za kg je získána cena materiálu, která vstupuje do 
produktu. Optimální výrobní dávka je 300 metrů. Čas přípravy na tuto dávku je 1360 
minut a samotná výroba zabere 8 minut/metr. Dokončování spolu s kontrolou je 1 
minuta/metr. Ve sloupci čas na dávku je uvedený čas výroby 8 minut/metr a čas 
dokončení 1 minuta/metr vynásoben výrobní dávkou 300 metrů a uvedené hodnoty jsou 
v minutách. Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní dávku jsou dány součinem 
hodnot sloupce cena materiálu na 1 metr a výrobní dávky 300 metrů. Ve sloupci čas na 
jednotku je uvedený čas dán podílem hodnot sloupce čas na dávku a výrobní dávkou 
300 metrů. V navrhovaném řešení kalkulací podniku byla hodinová sazba Výroby C 
stanovena na 367,3 Kč. V sloupci cena na jednotku je uvedená cena dána vztahem, 
který se vypočítá jako ((hodinová sazba Výroby C / 60) * čas na jednotku). Celkové 
přímé náklady a to jak na 1 metr, tak na výrobní dávku 300 metrů jsou dány sumou jak 
sloupce cena materiálu na 1 metr, tak sumou sloupce cen materiálu na výrobní dávku. 
Součet cen sloupce cena na jednotku je roven nepřímým nákladům na 1 metr. 
Vynásobením výrobní dávkou jsou zjištěny nepřímé náklady na výrobní dávku.  Součet 
celkových přímých nákladů a nepřímých nákladů je roven celkovým nákladům vlastní 
výroby. 
V případě tohoto výrobku lze opět zaznamenat sníţení nepřímých nákladů proti aktuální 
situaci. Tato změna souvisí se změnou ceny hodinové sazby Výroby C z původních 
396,5 Kč/hod. na 367,3 Kč/hod. Původní celkové náklady vlastní výroby na 1 metr jsou 
vyčísleny na 100,14 Kč a nepřímé náklady na výrobní dávku jsou přibliţně 30 043,72 
Kč. Nově navrţené celkové náklady vlastní výroby na 1 metr nabývají hodnoty 93,56 
Kč a tytéţ náklady na výrobní dávku činí přibliţně 28 067,85 Kč. U celkových nákladů 
vlastní výroby na 1 metr dochází k úspoře 6,58 Kč. U výrobní dávky je úspora vyčíslena 
na 1975,87 Kč. 
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Tabulka č. 16: Náklady na výrobu sklolaminátové tyče po aktualizaci ABC (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Materiál 
Množství v kg (pouze 
rovingy v km) 
Skladová cena za kg 
(pouze rovingy za km) 
Cena 
materiálu na 1 
m 




Roving skleněný NAH 0,0430 143,5200 6,1714 1 851,4080 6,1714 1 851,4080 
Roving skleněný T5 0,0020 0,2910 0,0006 0,1746 0,0006 0,1746 
Glueflip 320 0,0425 64,6250 2,7466 823,9688 2,7466 823,9688 
Epikote 109 0,0101 85,2500 0,8610 258,3075 0,8610 258,3075 
Styren 0,0003 295,8231 0,0887 26,6241 0,0887 26,6241 
Epikote 10-259 0,0006 168,5000 0,1011 30,3300 0,1011 30,3300 
Epikure 325 0,0009 419,4000 0,3775 113,2380 0,3775 113,2380 
Sloţka B 425 0,0092 39,7944 0,3661 109,8325 0,3661 109,8325 
Celkové přímé náklady 10,7129 3 213,8835 10,7129 3 213,8835 
Časy zpracování (cena 
367,3 Kč/hod) Čas na dávku Čas na jednotku 
Cena na 
jednotku 






Čas přípravy 1360 
minut/300 m 1 360 4,5333 27,7516 8 325,4667 29,9578 8 987,3333 
Čas výroby 8 minuty/m 2 400 8 48,9733 14 692,0000 52,8667 15 860,0000 
Dokončení 1 minutu/m 300 1 6,1217 1 836,5000 6,6083 1 982,5000 
Nepřímé náklady 82,8466 24 853,9667 89,4328 26 829,8333 
Celkové náklady vlastní výroby 93,5595 28 067,8501 100,1457 30 043,7168 
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3.2.4 Křídlo dveří vlaku 
V tabulce č. 17 je vyobrazen přehled materiálu a mnoţství potřebných pro výrobu 1 
kusu křídla dveří vlaku. Sloupec mnoţství v m² obsahuje hodnoty v měrné jednotce m², 
avšak poloţky voština AI OK8 jsou uvedeny v kusech a letnit PFL 120 v litrech. Ve 
sloupci skladová cena za m² jsou uvedeny ceny příslušných materiálů. Součinem 
poloţek mnoţství v m² a skladová cena za m² je získána cena materiálu, která vstupuje 
do produktu. Optimální výrobní dávka je 1 kus. Čas přípravy na tuto dávku je 15 minut 
a samotné lepení trvá 120 minut. Dokončování je stanoveno na 60 minut, vyvezení na 
15 minut a kontrola rovněţ na 15 minut. Ve sloupci čas na dávku jsou uvedené hodnoty 
v minutách. Hodnoty ve sloupci cena materiálu na výrobní dávku jsou dány součinem 
hodnot sloupce cena materiálu na 1 ks a výrobní dávky 1 kus. Ve sloupci čas na 
jednotku je uvedený čas dán podílem hodnot sloupce čas na dávku a výrobní dávkou 1 
kus. V navrhovaném řešení kalkulací podniku byla hodinová sazba Výroby D stanovena 
na 428,8 Kč. V sloupci cena na jednotku je uvedená cena dána vztahem, který se 
vypočítá jako ((hodinová sazba Výroby D / 60) * čas na jednotku). Celkové přímé 
náklady jsou dány sumou sloupce cena materiálu na 1 ks. Sloupec cena materiálu na 
výrobní dávku je totoţný, jelikoţ výrobní dávka činí taktéţ 1 kus. Součet cen sloupce 
cena na jednotku je roven nepřímým nákladům na 1 kus. Nepřímé náklady na výrobní 
dávku jsou opět totoţné.  Součet celkových přímých nákladů a nepřímých nákladů je 
roven celkovým nákladům vlastní výroby. 
V tomto posledním příkladě je ještě jednou pozorovatelná změna hodnot nepřímých 
nákladů oproti výpočtům z aktuální situace stejného produktu, konkrétně sloupce cena 
na jednotku a cena na výrobní dávku. Tato změna je zapříčiněna změnou ceny hodinové 
sazby Výroby D z původních 415,1 Kč/hod. na 428,8 Kč/hod. Zde dochází k překročení 
původních nepřímých nákladů produktu, a tím pádem i celkových nákladů vlastní 
výroby. Původní celkové náklady vlastní výroby na 1 kus jsou vyčísleny na 26 540,8 Kč 
a nepřímé náklady na výrobní dávku jsou totoţné. Nově navrţené celkové náklady 
vlastní výroby na 1 kus nabývají hodnoty 26 592,17 Kč. Celkové náklady vlastní 
výroby jsou opět totoţné. U celkových nákladů vlastní výroby na 1 kus, tedy i na 
výrobní dávku, dochází k překročení ve výši 51,37 Kč.  
76 
Tabulka č. 17: Náklady na výrobu křídla dveří vlaku po aktualizaci ABC (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Materiál 
Množství v m² (Voština AI 
OK8 v ks, Letoxit PFL v 
litrech) 
Skladová cena za m² (Voština 











Plech AI99,5,tl.1,0 mm 4 518,5106 2 074,0424 2 074,0424 2 074,0424 2 074,0424 
Voština 2000x1000x25 mm 1 22 273,4304 22 273,4304 22 273,4304 22 273,4304 22 273,4304 
Plošné lepidlo 130 4 146,1062 584,4248 584,4248 584,4248 584,4248 
Tekuté lepidlo 120 0,2000 261,3885 52,2777 52,2777 52,2777 52,2777 
Celkové přímé náklady 24 984,1753 24 984,1753 24 984,1753 24 984,1753 
Časy zpracování (cena 428,8 











Čas přípravy 15 minut/ks 15 15 107,2000 107,2000 103,7750 103,7750 
Čas lepení 120 minut/ks 120 120 857,6000 857,6000 830,2000 830,2000 
Dokončení 60 minut/ks 60 60 428,8000 428,8000 415,1000 415,1000 
Vyvezení 15 minut/ks 15 15 107,2000 107,2000 103,7750 103,7750 
Kontrola 15 minut/ks 15 15 107,2000 107,2000 103,7750 103,7750 
Nepřímé náklady 1 608,0000 1 608,0000 1 556,6250 1 556,6250 
Celkové náklady vlastní výroby 26 592,1753 26 592,1753 26 540,8003 26 540,8003 
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3.3 Využití vlastních návrhů řešení 
V aktuální situaci podniku byl zjištěn současný stav kalkulačního systému společnosti a 
následně detailně popsáno řízení nákladů při výrobě zvolených produktů. Jako ukázka 
řízení nákladů společnosti bylo vybráno rozdělení nepřímých nákladů metodou ABC. 
V návrhové části byla provedena nová kalkulace nepřímých nákladů pro výrobu 
vybraných produktů. Bylo dosaţeno zpřesnění propočtů nákladů na výrobu všech 
zvolených produktů na základě rozdělení střediska Správa na střediska Vedení, Obchod, 
Ekonomika, Vývoj a Technologie. 
 
Zkoumaná problematika byla studována za účelem optimalizace nákladové struktury. 
Tohoto záměru bylo dosaţeno v podobě upřesnění nákladů na jednotlivé vyráběné 
produkty. Ve dvou typech výrob došlo k navýšení hodinové sazby, naopak u dalších 
dvou výrob došlo ke sníţení hodinové sazby. 
 
K navýšení hodinové sazby došlo především díky upřesnění toho, kolik podpory ze 
strany technickohospodářských pracovníků je věnováno jednotlivým druhům výrob. 
Společnost disponuje výkazy práce za některá nevýrobní oddělení, především za TPV 
(technickou přípravu výroby) a oddělení související s vývojem. 
 
Díky tomuto upřesnění bylo zjištěno, ţe některým produktům, druhům výrob či 
činnostem je věnováno větší mnoţství času neţ jiným. Toto rozdělení času neodpovídá 
poměru odpracovaných hodin na jednotlivých výrobních střediscích. Tím, ţe byly 
pouţity reálné hodnoty z výkazů práce, došlo k upřesnění hodinových sazeb.  
 
Z výkazů práce technickohospodářských pracovníků bylo zjištěno, ţe věnují větší podíl 
práce Výrobě B (výroba tekutých lepidel) a Výrobě D (výroba sendvičových panelů). 
Existuje několik moţností, které můţe společnost realizovat, aby sníţila náklady na tyto 




Optimalizace doby práce věnované výrobě tekutých lepidel a sendvičových panelů 
Z výkazů práce bylo zjištěno, ţe tyto dva druhy výroby jsou více zatíţeny náklady na 
výzkum a vývoj a náklady technické podpory výroby, tedy technologů. Skutečnost, ţe 
jsou tyto dva druhy výrob více podporovány ze strany technickohospodářských 
pracovníků by měla otázku, zda je výroba tekutých lepidel a sendvičových panelů 
efektivní. Dále je nutné zabývat se otázkou, zda je moţné tento čas omezit a tím výrobu 
zefektivnit. V případě, ţe se v těchto výrobách vyskytuje zvýšený počet problémů 
vyţadujících podporu technické přípravy výroby a vývojového oddělení je nutné 
prozkoumat, zda není moţné řešení problémů urychlit. V případě, ţe by bylo moţné 
sníţit čas práce věnovaný těmto výrobám, mohlo by dojít k optimalizaci nákladů a tím 
sníţení hodinové sazby pracoviště za předpokladu, ţe sníţení objemu práce nepovede 
k umělému navýšení práce na dalších dvou výrobách. Je tedy nutné tento problém 
sledovat komplexně a v případě, ţe by byla moţná optimalizace, tak sníţit počet 
pracovníků vývojového oddělení či technické přípravy výroby. 
 
Omezení výroby tekutých lepidel a sendvičových panelů 
V případě, kdy by společnost posoudila, ţe není moţné sníţit celkový čas věnovaný 
podpoře výroby tekutých lepidel a sendvičových panelů, je nutné posoudit jednotlivé 
typy výrobků a vybrat ty, které přinášejí největší ztráty v těchto časech a rozhodnout o 
omezení produktové řady a výroby pouze rentabilních produktů. 
 
Vyuţití výrobní plochy pro rentabilnější druhy výrob 
Nejradikálnějším řešením je zrušení výroby tekutých lepidel a sendvičových panelů a 
vyuţití volných kapacit pro zbývající druhy výrob. V tomto případě je nutné se zaměřit 
na to, zda by se zrušení této výroby nedotklo významných zákazníků, zda by nebyly 
porušeny některé smlouvy o dodávkách a hlavně zda by společnost byla schopna naplnit 
nově vzniklé kapacity ve výrobě plošných lepidel a pultruzních profilů novými 
zakázkami v takovém objemu, aby zrušení výroby bylo vhodné. V případě zrušení 
některého druhu výroby by také pravděpodobně muselo dojít k restrukturalizaci 




Cílem mé bakalářské práce bylo navrhnout zlepšení stávajícího systému podniku na 
základě zjištěných informací z analýzy současné metody řízení nákladů a kalkulací. 
V úvodu práce se nachází teoretická část, která pojednává o nákladech jako nedílné 
součásti podnikání. Jsou zde shrnuty ty nejdůleţitější poznatky ohledně definic, pojetí a 
členění nákladů. Dále se zaobírá kalkulací, jejími definicemi a předmětem. Popisuje 
kalkulační jednici jako nejzákladnější výkon, na který se stanovují náklady. Konec této 
kapitoly je soustředěn na kalkulační systém, strukturu nákladů v kalkulaci a základní 
typy nákladových kalkulací, kde je zmíněna především metoda ABC. 
V praktické části byla nejdříve představena společnost XY s.r.o., popsána její 
organizační struktura a výrobní sortiment. Dále byl objasněn nákladový, informační a 
kalkulační systém společnosti. V závěru kapitoly byl popsán aktuální stav kalkulací 
v podniku metodou ABC a následné příklady aktuální kalkulace. 
Po provedení analýzy nákladů u vybrané společnosti, jsem se pokusil navrhnout takové 
řešení, které by umoţnilo efektivnější zobrazení nákladů a tím zefektivnilo jejich řízení. 
V poslední části byl představen návrh nového vyuţití kalkulací metodou ABC pro 
výrobu zvolených produktů. Zde je provedeno rozdělení střediska Správa na střediska 
Vedení, Obchod, Ekonomika, Vývoj a Technologie. Oproti stávajícím propočtům 
metodou ABC je tento propočet mnohem přesnější. U zvolených produktů došlo 
k úspoře nákladů, nicméně dva z nich překročily původní sazbu. Aby bylo dosaţeno 
jejich opětovného sníţení, byla navrhnuta opatření v podobě optimalizace nákladů, 
omezení výroby a soustředění se na lépe vycházející výrobu či zavření výroby a vyuţití 
místa pro rentabilnější výroby. 
Doufám, ţe tato práce přinese společnosti XY s.r.o. prospěch k zefektivnění řízení 
nákladů v podniku a tím povede k vytouţenému zvyšování zisku. 
80 
Seznam použité literatury 
Knihy 
(1) ČECHOVÁ, Alena. Manažerské účetnictví. 1. Vydání. Brno: Computer Press, 
2006. ISBN 80-251-1124-5. 
(2) HRADECKÝ, Mojmír a Bohumil KRÁL. Řízení režijních nákladů. 1. Vydání. 
Praha: Prospektrum, 1995. ISBN 80-7175-025-5. 
(3) HRADECKÝ, M., J. LANČA a L. ŠIŠKA. Manažerské účetnictví. 1. Vydání. 
Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2471-3. 
(4) KOŢENÁ, Marcela. Manažerská ekonomika: teorie v praxi. 1. Vydání. Praha: 
C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-673-2. 
(5) KRÁL, Bohumil a kol. Manažerské účetnictví. 1. Vydání. Praha: Management 
Press, 2002. ISBN 80-7261-062-7. 
(6) KRÁL, Bohumil a kol. Nákladové a manažerské účetnictví. 1. Vydání. Praha: 
Prospektrum, 1997. ISBN 80-7175-060-3. 
(7) LANG, Helmut. Manažerské účetnictví: teorie a praxe. 1. Vydání. Praha: C. H. 
Beck, 2005. ISBN 80-7179-419-8. 
(8) LAZAR, Jaromír. Manažerské účetnictví a controlling. 1. Vydání. Praha: 
Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4133-8. 
(9) LAZAR, Jaromír. Manažerské účetnictví: kontrola a řízení nákladů v praxi. 1. 
vydání. Praha: Grada, 2001. ISBN 80-7169-985-3. 
(10) MACÍK, Karel. Kalkulace nákladů: základ podnikového controllingu. 1. 
Vydání. Ostrava: Montanex, 1999. ISBN 80-7225-002-7. 
(11) OGER, Brigitte a Jana FIBÍROVÁ. Řízení nákladů. 1. Vydání. Praha: HZ 
Editio, 1998. ISBN 80-86009-24-6. 
(12) OCHRANA, František. Nákladově užitkové metody ve veřejném sektoru. 1. 
Vydání. Praha: Ekopress, 2005. ISBN 80-86119-96-3. 
(13) POPESKO, Boris. Moderní metody řízení nákladů: jak dosáhnout efektivního 
vynakládání nákladů a jejich snížení. 1. Vydání. Praha: Grada, 2009. ISBN 
978-80-247-2974-9. 
(14) ŠOLJAKOVÁ, Libuše. Strategicky zaměřené manažerské účetnictví. 1. 
Vydání. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-199-7. 
81 
Internetové zdroje 
(15) JKR. Oblasti řízení a moduly Byznys ERP. jkr.cz [online]. [cit. 2014-05-15]. 
Dostupné z: http://www.jkr.cz/byznys-erp/popis-systemu/oblasti-rizeni 
Materiály společnosti 
(16) ZELINKA, Antonín. Výroční zpráva za rok 2012. 23. 6. 2013. 
(17) CHVALINOVÁ, Markéta. OS-020-02 Pracovní řád. 2. Vydání. 1. 6. 2013. 
(18) PROCHÁZKA, Ivo. Smart technologies in the world of composites. 12. 6. 
2013.  
(19) SRNCOVÁ, Lucie. Interview. 4. 4. 2014. 
82 
Seznam tabulek a obrázků 
Tabulky 
Tabulka č. 1: Základní charakteristiky finančního, hodnotového a ekonomického pojetí 
nákladů ............................................................................................................................ 16 
Tabulka č. 2: Rozdělení mezd a odpracovaných hodin na střediska .............................. 48 
Tabulka č. 3: Rozdělení nepřímých nákladů na činnosti ................................................ 49 
Tabulka č. 4: Přiřazení nevýrobních nákladů k výrobním činnostem ............................ 50 
Tabulka č. 5: Výpočet celkových nákladů výroby ......................................................... 50 
Tabulka č. 6: Náklady na výrobu plošného lepidla ........................................................ 53 
Tabulka č. 7: Náklady na výrobu tekutého lepidla ......................................................... 55 
Tabulka č. 8: Náklady na výrobu sklolaminátové tyče ................................................... 57 
Tabulka č. 9: Náklady na výrobu křídla dveří vlaku ...................................................... 59 
Tabulka č. 10: Rozdělení mezd a odpracovaných hodin na střediska po aktualizaci ABC
 ........................................................................................................................................ 63 
Tabulka č. 11: Rozdělení nepřímých nákladů na činnosti po aktualizaci ABC ............. 65 
Tabulka č. 12: Přiřazení nevýrobních nákladů k výrobním činnostem po aktualizaci 
ABC ................................................................................................................................ 67 
Tabulka č. 13: Výpočet celkových nákladů výroby po aktualizaci ABC ....................... 67 
Tabulka č. 14: Náklady na výrobu plošného lepidla po aktualizaci ABC ...................... 70 
Tabulka č. 15: Náklady na výrobu tekutého lepidla po aktualizaci ABC ....................... 72 
Tabulka č. 16: Náklady na výrobu sklolaminátové tyče po aktualizaci ABC ................ 74 
Tabulka č. 17: Náklady na výrobu křídla dveří vlaku po aktualizaci ABC .................... 76 
Obrázky 
Obrázek č. 1: Pojetí nákladů ........................................................................................... 14 
Obrázek č. 2: Členění nákladů z hlediska jejich vztahu k výkonům .............................. 19 
Obrázek č. 3: Průběh variabilních nákladů ..................................................................... 21 
Obrázek č. 4: Průběh fixních, variabilních a celkových nákladů ................................... 22 
Obrázek č. 5: Kalkulační systém a jeho členění ............................................................. 27 
Obrázek č. 6: Typový kalkulační vzorec ........................................................................ 30 
Obrázek č. 7: Retrográdní kalkulační vzorec .................................................................. 30 
83 
Obrázek č. 8: Základní typy nákladových kalkulací ....................................................... 31 
Obrázek č. 9: Organizační struktura společnosti ............................................................ 35 
84 
Seznam příloh 
Příloha č. 1: Organizační struktura výrobního úseku ........................................................ I 
Příloha č. 2: Organizační struktura technického úseku .................................................... II 
Příloha č. 3: Organizační struktura obchodně-ekonomického úseku ............................. III 
I 
























































Příloha č. 3: Organizační struktura obchodně-ekonomického úseku 
Ředitel obchodně-
ekonomického 
úseku
Vedoucí 
obchodního 
oddělelní
Obchodně 
technický poradce
Vedoucí oddělení 
logistiky
Nákup
Kooperace a 
doprava
Zákaznický servis
Příjem, sklad, 
expedice
Vedoucí 
ekonomického 
oddělení
Účetní
Ekonom
